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Neste numero...

Entrevista com...
Antonio Vieira Monteiro

Presidente do Santander Totta

A confianga pode ser fortemente abalada de um momento para o outro e demora tempo a recuperar. Hoje
estamos nesta fase de recuperagdo. SO conseguiremos recuperar os niveis de confianga se todos os bancos
fizerem bem a sua actividade.

Desafios e Politicas para a
Estabilidade Financeira

Adelaide Cavaleiro

A politica macroprudencial, embora numa fase inicial,
podera vir a revelar-se fundamental para evitar o agrava-
mento de desequilibrios macroecondmicos e financeiros,
como aqueles que se acumularam em Portugal durante o
periodo anterior a crise econémica e financeira.

Portugal depois da Saida do
Programa

Cristina Casalinho

A economia portuguesa registou importantes progressos
no reequilibrio dos seus maiores desajustamentos. Néo
obstante, encontra-se por percorrer algum caminho no
sentido de assegurar a corre¢do permanente dos desequi-
librios e garantir a aceleracdo do crescimento potencial.

Novos Desafios para os Bancos:
2015 e Depois

Alvaro Nascimento

Aoportunidade para osector bancério esta nasua capacida-
de em desenvolver novas formas de relacionamento com os
clientes, identificando novos negdcios e canalizando de
forma selectiva as poupancas para activos reprodutivos.
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Distribuicao gratuita aos empregados bancarios, quando
feita para o seu local de trabalho.

A responsabilidade pelas opinides expressas nos artigos
publicados na inforBANCA, quando assinados, compete uni-
camente aos respetivos autores.

Editorial

As opcdes editoriais da infor-
BANCA tém sempre presente
que os interesses dos seus
leitores sdo muito diversifi-
cados. Assim, a par de uma
visdo global sobre os grandes
desafios estruturais que se co-
locam a banca, a nossa revista
também se preocupa com te-
maticas de gestdo essenciais
ao seu funcionamento.

De acordo com esta orientagdo publicamos uma entrevista com Antdnio Vieira
Monteiro, presidente do Santander Totta, na qual nos deixa a sua interpretacao
da realidade que vivemos no setor financeiro em Portugal e antecipa o futuro
que ai vem. Registamos uma frase da sua autoria: “O maior ativo de um banco
¢ a confianca. Sem confianca um banco ndo sobrevive.”

Num ambito mais abrangente Alvaro Nascimento apresenta-nos, no seu artigo
sobre o setor bancario, consideragdes sobre novos desafios estruturais com que
se deparam os bancos da EU e especificamente da zona euro. Alerta, sobretudo,
para os reduzidos niveis de rentabilidade que exigirdo uma profunda reflexao
sobre os modelos de negdcio. Na mesma linha, Cristina Casalinho, na sua ha-
bitual analise econdmica, perspetiva Portugal depois da saida do programa de
ajustamento. Atribui a maior importancia a mobilizacdo dos bancos e antecipa
o aparecimento de novas institui¢Ges financeiras.

Adelaide Cavaleiro enfatiza, no seu artigo, a importancia da estabilidade finan-
ceira afirmando que a politica macroprudencial é fundamental para evitar a re-
peticdo dos desequilibrios que se verificaram no periodo anterior a crise. Esta
reflexdo é complementada com um texto de Manuel Fazenda Lourengo sobre
as estratégias da gestdo de risco e controlo interno ao nivel de cada banco e
outro de Nuno Sampayo Ribeiro sobre o muito atual tema que designou como
economia reputacional.

Para todos os que, no seu dia-a-dia, lidam com clientes, a INforBANCA publica
os diversificados e estimulantes temas escritos por: Teresa Pereira, “O Rosto e a
Voz do Bancos”, por Ana Jodo Sepulveda, “O Potencial do Consumidor Sénior e
a Banca” e, por José Bancaleiro, “Liderar em Tempos Exigentes”.

Manuel Ferreira

Luis Vilhena da Manuel

Miguel Athayde
Cunha Ferreira Marques

Conselho Editorial do IFB/ISGB

3 r
'
Anténio BrunoV. Mariana Joéo Torres i Marta
Ramalho Cota Pires Pereira Figueira Carvalho
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Antonio Vieira
-~ Monteiro

Presidente do Santander Tott




I: Ao contrario da maioria dos grupos bancarios in-
ternacionais, o Santander, um dos maiores do mundo,
atravessa a crise que ainda vivemos com relativa tran-
quilidade. Em seu entender porqué?

AVM: O modelo de negécio do Santander revelou-se
realmente como um modelo ganhador ao longo da crise.
Na minha opiniao, isso deve-se sobretudo a trés caracte-
risticas da nossa cultura.

Em primeiro lugar, o Santander tem uma escola de
risco de crédito que se tem permitido ter carteiras de
crédito de grande qualidade. Isto levou a que o banco
tivesse menos perdas por imparidades do que a maioria
dos bancos.

Por outro lado, o sistema de controlo de custos; o San-
tander é dos bancos mais eficientes do mundo, em Por-
tugal ndo somos excepcao. Temos uma grande atencéo a
optimizacao dos custos na nossa actividade.

Por fim, uma gestdao muito cuidada e criteriosa da
margem financeira. Ndo entramos em guerras de preco.
Tentamos ter uma politica de preco coerente e justa em
cada operacao.

Em Portugal, fomos o Unico banco que nunca apre-
sentou resultados negativos ao longo de todo o periodo
da crise, nunca precisamos de fazer aumentos de capital,
nem tivemos qualquer ajuda do Estado.

I: Depois da crise, na banca em Portugal nada
ficara como dantes. Quais sdo as transformacodes
mais importantes que ja ocorreram e quais os
desafios que ainda se colocam aos bancos portu-
gueses?

AVM: Ao longo dos ultimos anos, houve fortes ajusta-
mentos do sistema bancério.

Com a reducao da actividade econémica e dos resul-
tados dos bancos, houve uma natural reducdo das es-
truturas dos bancos, ou seja, fecho de balcdes, reducéo
de pessoas e aumento dos automatismos em alguns ser-
vicos bancarios.

Como houve grandes perdas por imparidades de cré-
dito, os bancos em geral tornaram-se mais conservadores
na concessao de crédito.

Também as exigéncias impostas pela regulacdo obri-
garam os bancos a desalavancar e, em alguns casos, a
fazer aumentos de capital para cumprir os racios.

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon
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Nao entramos em guerras

de pre¢o. Tentamos ter
uma politica de preco
coerente e justa em cada
operacio.”
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Mas a banca portuguesa ainda tem grandes desafios
pela frente. O baixo nivel de taxas de juro é um obsta-
culo a rendibilidade dos bancos, que terdao de encontrar
novas formas de rendibilizar a sua actividade. Os clientes
sdo cada vez mais exigentes e informados e exigem tudo
a distancia de um “click”. As novas tecnologias sdao um
caminho obrigatério para os bancos sobreviverem até
porque come¢am a aparecer novos players no mercado
na area das novas tecnologias e que sdo uma ameacga
para os bancos.

I: Qual o impacto, positivo e negativo, do aumen-
to da regulacdao e da supervisdao a nivel europeu e
nacional?

AVM: O aumento da regulacdo tem a vantagem de
proteger os clientes e evitar surpresas como a que acon-
teceu em 2008 nos EUA com a queda da Leaman Brothers
ou em Portugal com o BPN, o BPP e mais recentemente
com o BES.

Por outro lado, o aumento da regulagao tem impacto
negativo no esforco que os bancos tém de fazer no cum-
primento dos racios de capital e liquidez e no reporte
de informacdo ao regulador. Estes impactos negativos
podem, no limite, tornar o negdcio bancéario menos ape-
tecivel para os investidores e reduzir o papel de dinami-
zador econémico que os bancos tém.

I: A confianca, um atributo indissociavel da ativi-
dade bancaria, foi fortemente abalada. Em concreto o
que é preciso fazer para a restaurar?

AVM: O maior activo de um banco é a confianca. Sem
confianca um banco néo sobrevive. Se os clientes de-
positantes resolverem levantar o seu dinheiro, o banco
bloqueia.

Realmente desde 2008 que existe uma crise de con-
fianca na banca, com varios altos e baixos e que destruiu
alguns bancos por todo o mudo.

A confianca pode ser fortemente abalada de um mo-
mento para o outro e demora tempo a recuperar. Hoje
estamos nesta fase de recuperagao. S6 conseguiremos re-
cuperar os niveis de confianca se todos os bancos fizerem
bem a sua actividade porque, quando um falha, todos
sofremos com isso.

I: Face aos restantes bancos que atuam em Portu-
gal esta o Santander Totta, pela sua natureza, em me-
lhores condicdes para responder as necessidades dos
clientes e da economia?

AVM: Penso que sim, por uma razao 6bvia. E que a maio-
ria dos grandes bancos em Portugal teve, nos Ultimos anos,
alguma intervencao estatal ou aumentos de capital que os
obrigaram a fazer fortes reestruturacoes e lhe foram im-
postas pela DGComp ou pelos accionistas, o que levou a
restricdes na sua actividade. No Santander Totta isso ndo
aconteceu e podemos concentrar os nossos esforcos na
actividade comercial e em preparar o banco para o futuro.

I: A responsabilidade social e a sustentabilidade
sdao elementos cada vez mais presentes nas decisdes
de gestdao das empresas. Como é este tema encarado
no Santander Totta?

AVM: O Grupo Santander definiu o apoio as universi-
dades como o seu eixo de responsabilidade social corpo-
rativa em todo o mundo. No Santander Totta, come¢amos
ha cerca de 10 anos um programa de apoio ao Ensino Su-
perior designado Santander Universidades.

Hoje, temos mais de 40 convénios com instituicdes de
Ensino Superior, com caracter plurianual. Através destes

“O maior activo de um banco é a confianca. Sem
confian¢a um banco nio sobrevive.”
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“O Grupo Santander definiu
0 apoio as universidades como
o seu eixo de responsabilidade

social corporativa em todo o

mundo.”

convénios, investimos em RSC mais de 5 milhdes de euros
por ano em bolsas, prémios, investigacdo, modernizagao
das universidades, entre outros.

Também temos o Portal Universia, uma rede interna-
cional com mais de 1 000 universidades aderentes e que é
hoje o maior portal de Ensino Superior do mundo.

O Grupo Santander como um todo dedica mais de 100 mi-
Ihdes de euros por ano a RSC das universidades em 20 paises.

Acreditamos que concentrar esforcos de RSC de forma
consistente e a longo prazo é a melhor forma de contri-
buir para a sociedade.

I: A gestdao de recursos humanos assume um papel
fundamental em momentos como os que vivemos. Quais
sao as linhas orientadoras do banco neste dominio?

AVM: O principal activo dos bancos sao as pessoas.
Temos isso bem presente, pelo que praticamos uma
gestao de recursos humanos assente em trés principios:

(1) garantir o talento que nos permite evoluir como ins-
tituicdo e prestar o melhor servico aos nossos clientes;
(2) ter um estilo de lideranca atual, onde a cooperacao, a
proximidade, a confianca e o reconhecimento do mérito
sejam valorizados; (3) a formacdo dos nossos quadros.

Estes principios basilares tém vindo a ser trabalhados
através de iniciativas/programas com forte impacto no
banco, como é o caso do questiondrio de compromisso,
no qual medimos a satisfacdo e o commitment de todos
os colaboradores, o job posting, uma ferramenta que nos
permite consultar todas as oportunidades de carreira em
todos os paises onde o Grupo Santander esta presente ou
os Comités de Valoracdo de Talento, nos quais sdo apre-
ciados quadros do banco e perspetivada a sua carreira e o
seu desenvolvimento.

Existe também uma preocupacdo em criar condicdes
para que os colaboradores possam desenvolver as suas
carreiras no banco, conciliando com a sua vida familiar.
Dispensa da tarde do aniversario dos filhos, apoio nos
passes sociais ou nas propinas dos filhos universitarios,
oferta de kits de nascimento ou de casamento sao al-
gumas das medidas que, no seu todo, foram reconhe-
cidas na Certificacdo como Empresa Familiarmente Res-
ponsavel que o banco obteve em 2010.

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon
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“O nosso modelo de formacio
evoluiu para a constitui¢io
de Escolas de Conhecimento,
como € o caso da Escola de
Riscos ou a Escola de Banca
Comercial [...]”

I: E quanto a importancia do conhecimento? Como
é vista a formacao profissional no Santander Totta?

AVM: A formacéo e o desenvolvimento sao outro dos
pilares fundamentais da nossa estratégia de gestao de re-
cursos humanos. Neste dominio, o banco dedica perto de
300 mil horas de formagao por ano, com um investimento
de cerca de 1,8 milhées de euros.

O nosso modelo de formacao evoluiu para a consti-
tuicao de Escolas de Conhecimento, como é o caso da
Escola de Riscos ou a Escola de Banca Comercial, onde
as melhores praticas sdo mapeadas e disseminadas por
todos os paises. E uma fonte de conhecimento importan-
tissima de suporte ao nosso modelo de negécio. m

Texto escrito segundo a antiga ortografia.
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Banco de Portugal

Desafios e

Politicas
para;

Estabilidade

Fina

ceira

Adelaide Cavaleiro*

A crise financeira internacional tornou evidente a necessidade de reformar o modelo existente de
regulacio e supervisao financeiras, demasiado centrado na anilise da solidez de cada instituicdo
considerada individualmente. Embora essencial para promover a confianca no sistema financeiro
e para assegurar a garantia dos depositantes, este tipo de supervisio (microprudencial) revelou-
-se insuficiente para evitar a materializacdo de riscos capazes de comprometerem a estabilidade
financeira,namedida em que nio considerava ainteracio entre as varias instituicoes e ainterligacio
entre estas e os restantes setores da economia.

om efeito, uma mera
analise da solvéncia
de uma instituicao é

relativamente omissa quan-
to a capacidade desta ultima
em propagar riscos, e uma
mesma situacao do seu ba-
lanco pode ter um impacto
muito diverso conforme (i)
as interligacdes existentes
entre essa instituicao e o res-
to do sistema financeiro ou
(i) a conjuntura econémica.

Assim, tornou-se necessario complementar este tipo de
supervisdo com outra abordagem, a da supervisdo ma-
croprudencial, com enfoque nos efeitos que a atuagao

8 inforsanca 103 | jan : mar | 2015

“A crise financeira
internacional tornou
evidente a necessidade
de reformar o modelo
existente de regulacio e
supervisio financeiras [...]"

de uma instituicdo pode im-
plicar sobre a totalidade do
sistema financeiro e, conse-
quentemente, sobre a esta-
bilidade financeira e o resto
da economia.

Para além das interliga-
¢Oes existentes entre institui-
¢oes e mercados financeiros,
as externalidades inerentes
ao sistema financeiro podem
também decorrer do facto
de as varias instituicdes po-

derem ter exposicdes semelhantes, fazendo com que os
seus riscos estejam correlacionados e com que estraté-
gias de venda de ativos financeiros possam dar origem
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a uma trajetdria de declinio acentuado no preco desses
ativos, com um impacto negativo sobre os balangos de
outras institui¢oes. Estas externalidades tornaram-se par-
ticularmente relevantes com a crescente complexidade
e inovacdo dos sistemas financeiros a que se assistiu na
década que precedeu a crise financeira. Em particular a
excessiva titularizacao de créditos com estruturas parti-
cularmente complexas e opacas, a transferéncia de riscos
para fora do balanco ou para instituicbes fora do peri-
metro do regulador e o desenvolvimento de grupos com-
plexos, por vezes abrangendo inclusive empresas nao
financeiras, contribuiram para ocultar grande parte dos
riscos existentes, tornando dificil a sua detecao.

A crise financeira e a decorrente fragmentacdo dos
mercados financeiros evidenciaram também uma rapida
transmissdo de choques entre o sistema financeiro e os
restantes setores da economia. Em particular, a asso-
ciacdo entre o risco financeiro e o risco soberano pode
ser muito estreita, designadamente em paises com dese-
quilibrios macroeconémicos graves, e estes riscos podem
autoalimentar-se: um sistema financeiro fragilizado
poderd obrigar a uma intervencao publica com custos
significativos, nomeadamente para as contas publicas,
contribuindo para aumentar o prémio de risco do pais e,
consequentemente, o custo de financiamento dos bancos
nacionais; por outro lado, a dificuldade de financiamento
do soberano, ao ser compensada pelos bancos nacionais,
poderd implicar uma excessiva exposicao destes ultimos
ao soberano.

A politica macroprudencial surge com o objetivo prin-
cipal de promover a estabilidade financeira através da
prevencao de riscos sistémicos, associados a disturbios
- decorrentes de vulnerabilidades em parte ou na tota-
lidade do sistema financeiro — que afetem a prestacdo
de servicos financeiros, com o potencial de originarem
consequéncias negativas graves para os restantes setores
da economia. A implementacao de medidas de politica
macroprudencial implica, assim, uma abordagem abran-
gente na andlise de riscos, a definicdo de instrumentos
especificos para os prevenir ou mitigar e um quadro ana-
litico que permita antever o seu impacto na economia
como um todo.

Em particular, a detecao de riscos sistémicos tem subja-
cente a monitorizagdo dos fatores suscetiveis de gerarem
externalidades no sistema financeiro, tais como a estru-
tura e distribuicao de riscos das instituicdes financeiras,
as interligacdes que potencialmente poderdo dar origem
a canais de contagio entre instituicbes, e entre estas e
os restantes setores da economia, e os precos dos ativos
financeiros e imobiliario de modo a identificar sinais de
emergéncia de bolhas especulativas.

Para além desta dimensao mais estrutural, os riscos
sistémicos tém também uma componente temporal ou
ciclica. Com efeito, os riscos no sistema financeiro tém
tendéncia a acumular-se durante a fase expansionista do

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon

ciclo, sendo que a sua materializagdo pode originar uma
inversao do ciclo. Os menores niveis de incumprimento e
a maior valorizacao dos ativos utilizados como colateral,
que tendem a ocorrer em periodos de expansdo, contri-
buem positivamente para o crescimento do crédito e para
a sua mais facil titularizacao e disseminacao pelo sistema
financeiro, podendo dar origem a uma excessiva alavan-
cagem dos vdrios setores, incluindo o financeiro. Na fase
recessiva, a inversao desta tendéncia e uma maior aversao
ao risco por parte dos agentes econémicos tendem a ter
um impacto adverso, amplificando a diminuicao do cré-
dito concedido e, consequentemente, aumentando os
custos associados a uma potencial crise que dai decorra.
Estas caracteristicas implicam que a politica macro-
prudencial deva ter em consideracao a natureza estru-
tural e ciclica dos riscos financeiros. Assim, enquanto a
politica microprudencial atua em funcéo das caracteris-
ticas ou do perfil de risco de determinada instituicdo, os
instrumentos da politica macroprudencial deverao ser
ativados em funcao do risco sistémico, das estruturas de
mercado e do ciclo econémico. Em particular, os riscos
de natureza ciclica, como, por exemplo, os decorrentes

POLITICA

Caracteristica ou perfil
MICRO- 'IEREm - derisco de determinada
PRUDENCIAL instituicdo
POLITICA Risco sistémico das

MACRO- 'IHE » estruturas de mercado e do
PRUDENCIAL ciclo econémico
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“[...] um sistema financeiro
fragilizado podera obrigar a
uma intervencio publica com
custos significativos [...]"

de um crescimento excessivo do crédito numa fase de
expansao, implicam o ajustamento dos instrumentos de
politica de forma contraciclica: estes deverao ser ativados
no periodo de maior expansao econémica, enquanto as
vulnerabilidades e os desequilibrios se estdo a acumular,
e “libertados” na fase recessiva de forma a atenuar o im-
pacto de uma retracao do crédito a economia.

Embora a execucdo da politica macroprudencial possa
ser dificultada por iniUmeros fatores, que se prendem,
a titulo de exemplo, (i) com a inexisténcia de bases de
dados com um histérico suficientemente longo para
permitir identificar eventos raros, como é o caso de uma
crise financeira, (ii) com a inexperiéncia na utilizacdo dos
seus instrumentos, tendo em conta que este tipo de po-
litica é relativamente recente, e (iii) com a interacdo com
outro tipo de politicas (como sejam a monetaria, a orca-
mental e a microprudencial), ao longo dos ultimos anos
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tem havido um considerdvel volume de investigagao e
progresso neste dominio. Este progresso tem consistido,
em particular, na identificacdo de um conjunto de indi-
cadores adequados para sinalizar riscos sistémicos, na
definicdo de instrumentos apropriados para mitigar ou
atenuar os varios tipos de risco e na andlise dos canais
de transmissdo dos instrumentos sobre os vérios setores
da economia, permitindo assim melhor prever o seu im-
pacto.

Os instrumentos de politica macroprudencial sao
fundamentalmente de dois tipos: instrumentos desti-
nados a influenciar o comportamento das instituicoes
financeiras, tais como requisitos de capital ou racios de
alavancagem, e instrumentos destinados a influenciar o
comportamento dos devedores, como, por exemplo, os
limites ao racio entre o empréstimo e o valor do colateral
que lhe serve de garantia (LTV - loan-to-value ratio) e ao
racio entre o empréstimo e o rendimento do devedor (LTI
- loan-to-income ratio).

Os instrumentos baseados em requisitos de capitais
diferem ainda conforme o tipo de risco que pretendem
mitigar. Assim, a denominada “reserva contraciclica de
capitais proprios” destina-se essencialmente a prevenir o
risco decorrente de um crescimento excessivo do crédito.
Este instrumento prevé a constituicao de reservas de ca-
pital durante a fase ascendente do ciclo, impondo custos
as instituicoes financeiras que poderdao amortecer o cres-
cimento do crédito, mas possibilitando-lhes, simultanea-
mente, uma melhor absorcdo das perdas que poderao vir
a ocorrer na fase descendente.

Ainda na categoria dos requisitos de capitais, 0s ins-
trumentos da politica macroprudencial podem ser dire-
cionados (i) a determinado tipo de exposi¢cdes setoriais,
como, por exemplo, as exposi¢cdes ao mercado imobilidrio
(requisitos setoriais de capital), (ii) a riscos de natureza es-
trutural (reserva estrutural de capitais proprios) ou (jii) a
riscos associados a incentivos desadequados por parte de
instituicdes de maior importancia sistémica.

Os referidos limites ao LTV e LTI destinam-se, por sua
vez, a limitar o crescimento do crédito a habitacdo e o
risco potencial que lhe estd associado, designadamente
via formacao de uma bolha especulativa. Em particular,
o LTI contribui para uma menor probabilidade de incum-
primento e o LTV para assegurar que o valor do colateral
é suficiente para compensar as perdas em caso de incum-
primento.

Em suma, a politica macroprudencial, embora numa
fase inicial, podera vir a revelar-se fundamental para
evitar o agravamento de desequilibrios macroeconé-
micos e financeiros, como aqueles que se acumularam
em Portugal durante o periodo anterior a crise econ6-
mica e financeira.

*Diretora do Departamento de

Estabilidade Financeira
do Banco de Portugal.
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Liderar em Tempos
Exigentes

“Tenho mais medo de um
exército de cem ovelhas
liderado por um ledo do que
de um exército de cem ledes
liderado por uma ovelha”

Esta frase, escrita ha dois séculos pelo diplomata francés Charles
Maurice de Talleyrand, sintetiza de forma magistral a importancia da
liderancga nas organizacgdes.

Numa época como a que vivemos, especialmente no
setor financeiro, marcada por globalizacdo, complexidade e
competitividade crescentes, a importancia dos ativos humanos
e, consequentemente, dos seus lideres tornou-se ainda mais
importante para o sucesso (ou insucesso) das suas organizacoes.

E nas dificuldades que os lideres mostram a sua raca!

O exemplo dos lideres é determinante para a consolidacdo da
cultura de uma organizacdo, ou seja, da forma habitual como as
“coisas sao feitas ali”. De facto, todos sabemos que, para o bem ou
para o mal, as agcdes falam mais alto que palavras, principalmente
quando se trata de reforcar valores, orientar comportamentos e
de estimular as energias de outras pessoas. Mais do que discursos,
campanhas ou apresentacdes, as pessoas valorizam a forma como o
lider reage perante problemas concretos e as a¢des que pratica no
dia a dia. O Padre Manuel Bernardes ja o tinha percebido em 1644,
quando escreveu que “fazer uma coisa e mandar ou aconselhar
outra é querer endireitar a sombra da vara torcida.”

Se duvidas existiam, surgiram nos ultimos anos inimeros estudos
que provam a ligacdo entre o estilo de lideranca e os resultados
organizacionais. Um exemplo é o estudo recente da Consultora
Kenexa Research Institute, o qual revela que em

“[...] as pessoas valorizam a
forma como o lider reage perante
problemas concretos e as a¢bes que

pratica no dia a dia.”

José Bancaleiro

José Bancaleiro*

inforeanca 103 | jan : mar | 2015 11

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon



Grafico 1 - Modelo de Impacto da Lideranca

Compromisso do

Lideranca Eficaz Colaborador

- Comunicagao e confianca

Co-responsabilizagao
Motivacéo

Satisfacdo
Focalizacdo

- Sentimento de pertenca
- C(liente e qualidade
- Coaching

“[...] um lider eficaz
aumenta a satisfacio,
motivac¢io e focalizagio dos
seus colaboradores.”

empresas com lideranca eficaz os colaboradores apre-
sentam niveis de engagement 91% superiores as que tém
lideranca ineficaz e isso provoca 5 vezes mais ROL.

O modelo de Impacto da Lideranga prova a ligagao
entre lideranca eficaz e a performance organizacional
(ver gréfico 1).

Mesmo que empiricamente, todos ja sabiamos que um
lider eficaz aumenta a satisfacao, motivacao e focalizacao
dos seus colaboradores. Assim como também nao é no-
vidade que colaboradores comprometidos apresentam
maiores niveis de performance, originando melhores re-
sultados globais da organizacao.

Mas a questao concreta que qualquer CEO se coloca é:
Tenho os lideres certos para enfrentar os desafios atuais
e futuros da minha organizacdo? A esta pergunta inicial
seguem-se, habitualmente, mais duas: Mas sera possivel
avaliar a lideranca? Como posso fazé-lo?

Sim, é possivel (e desejavel) avaliar a lideranca. Para o
fazer, é necessario, antes de mais, entender que existem
diferentes niveis de lideranca (estratégica, tatica e ope-
racional) e que cada um deles tem diferentes niveis de
exigéncia. Da mesma forma, existem diferentes situacoes
(objetivos, equipas, perfis pessoais) que obrigam a que a
forma de liderar seja devidamente adaptada.

12 inforsanca 103 | jan : mar | 2015

Performance
Organizacional

Comportamento do
Colaborador

Melhores resultados
Qualidade de servico
Satisfagao dos clientes
Reducdo de custos
ROI

Clareza nas prioridades
Melhor performance
Melhor qualidade
Lealdade

LiderWays - Sistema de Identificagdo do Estilo Preferencial de Lideranca
José Bancaleiro - Maio 2013

Grafico 2 - LiderlWays - Dimensées de Avaliagao

Reconhecimento
Mobilizagéo
Coaching
Comunicagao

Visao
Planeamento
Mudanca
Inovagéo

Estratégia

Y

Apoio

A\

Operacional

Direcao

Melhoria

de Processo Relagbes sélidas
Resiliéncia
Alinhamento
Resultados

Clientes
Técnica/Negdcio
Execucao

Um modelo de avaliacdo do estilo preferencial de
avaliacdo deverd pois ter em conta estes dois eixos. Um
eixo de Orientacdo Estratégica vs Orientacdo Opera-
cional, que retrata a orientacdo preferencial da energia da
pessoa. E um eixo de Orientagdo para o Apoio (Pessoas)
ou para a Direcao (Processos), que revela a forma prefe-
rencial como essa energia é usada (grafico 2).

Medindo, ponderando e interpretando os resultados
dos fatores que compdem estes dois eixos é possivel ndo
s6 determinar o estilo preferencial de lideranga como
concluir sobre o grau de eficacia em cada um dos qua-
drantes e com isso identificar areas de desenvolvimento.

Ja avaliou 0S seuslideres? m

*Managing Partner, Stanton Chase International -
Executive Search Consultants.
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ATAPbaiE RS B LR

DE PROJETO

Stephen Barker e Rob Cole
Gestao de Projeto
Actual Editora

Quer se trate de organizar um
evento importante ou dirigir
uma grande equipa, gerir um
projeto pode ser um processo
assustador. A derrapagem dos
custos e os prazos falhados
fazem parte do dia-a-dia de
muitos gestores de projeto.
Esta obra mostra-lhe como

é possivel gerir projetos

que cumpram, de forma
consistente, os prazos e nio
excedam o orcamento.

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon

3
e e —

BJ Gallagher e Steve Ventura
Afinal Quem Sao ‘Eles’?
Actual Editora

Todas as equipas,
organizagdes e grupos tém
problemas. E também nés os
temos. Na maioria das vezes
procuramos nos ‘outros” a
resolucdo desses mesmos
problemas. Mas a pergunta
essencial é: “Onde e como os
encontramos... afinal quem
sdo eles?”.

Os autores transmitem-nos
uma mensagem determinante
de encorajamento e de
responsabiliza¢io, com
implica¢des cruciais a nivel
pessoal e empresarial.

William Ury, Jeanne Brett e
Stephen Goldberg
Resolugao de Conflitos
Actual Editora

Como persuadir pessoas e
organizagdes a falarem mais

e a lutarem menos? Como
incentiva-las a optarem

por uma via alternativa, ou
seja, a negociarem as suas
diferencas?

Conceber um sistema de
resolucdo de conflitos é

um pouco como conceber

um sistema de controlo de
inundacdes. Tal como a chuva,
o conflito é inevitavel, mas
devidamente controlado pode
ser positivo.

C1 LI

S8 UM et
em postio

Josh Kaufman
0 Meu MBA
D. Quixote

Fazer um MBA é uma escolha
dispendiosa, quase impossivel
de justificar nos dias de hoje.
Mesmo as escolas de elite
mundiais, como Harvard

e Wharton, lecionam
programas ultrapassados,
que ensinam mais sobre
apresentac¢des de PowerPoint
e modelos financeiros
desnecessarios do que aquilo
que é realmente importante
Ppara gerir um negécio no
mundo real.

Esta obra d4-lhe a conhecer
os principios que a grande
maioria dos homens de
negdcio aprende ao longo de
uma vida inteira.

Noel M. Tichy e Warren G. Bennis
Decidir
Actual Editora

Perante a ambiguidade,
incerteza e exigéncias
convergentes, a qualidade da
decisio de um lider determina
o destino de qualquer
organizacio. E por isso que o
discernimento é a esséncia da
lideranca.

Quer dirija um pequeno
departamento ou uma
empresa a nivel mundial, esta
obra podera ajuda-lo a ensinar
toda a sua equipa a tomar a
decisio certa mais vezes.

A ESTRATEGIA
DCEAND ATUL

W. Chan Kim e Renée Mauborgne
A Estratégia Oceano Azul
Actual Editora

N&o concorra com a
concorréncia, torne-a
irrelevante. Este é um

livro sobre amizade, sobre
lealdade e sobre o poder de
acreditarmos uns nos outros.
As empresas que serdo
lideres no amanha irdo
conquistar o sucesso nio
porque concorrem com 0s
seus concorrentes, mas
porque criam ‘oceanos azuis’
de crescimento no mercado —
esta é a principal ideia de um
novo paradigma que vale a
pena conhecer.

Outros livros recebidos que
podem ser consultados na
nossa biblioteca:

Actual Editora - Sistema
Politico da Unido Europeia, de
Anténio Martins da Silva;
Manual de Gestédo Moderna -
Teoria e Prdtica, de Manuel
Alberto Ramos Macies. m
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Seccio Gestio da Atividade Comercial

O Rosto e
a Voz dos
Bancos

ace as mudancas ocorridas e em curso

no setor bancério, algumas que, por

inesperadas e bruscas, criaram sentimentos
de perplexidade e de intranquilidade, ser bancério,
emprestando os neur6nios, a voz e a face aos bancos
tornou-se uma profissido com um nivel elevado
de exigéncia cognitiva e emocional, cujo exercicio
obriga a comportamentos constantes de formagio
continua e a climas de afeto positivo nas equipas.

Desafios Quotidianos dos Bancarios

Indaguei junto de alguns bancarios sobre os desafios
que enfrentam no quotidiano e, dessa auscultacao, re-
sultou a sintese seguinte:

e Manter o mesmo nivel de qualidade no desempenho

das atividades e na prestacao de servicos aos clientes
em equipas que ha pouco tempo funcionavam com 7
elementos e que agora tém 4;

o Estar atento a evolucdo do negécio e preparado para,
a qualquer momento, elaborar uma proposta sobre
como melhorar o funcionamento da equipa e aperfei-

coar a prestacdo de servicos aos clientes, além de assu- o

mir as responsabilidades, cada vez maiores, pela gestao
de uma ou varias agéncias;

e Estar preparado tecnicamente para, a qualquer mo-
mento, apresentar respostas fundamentadas a clientes
informados e exigentes sobre a concessao de crédito
ou sobre qualquer outro produto ou servico da ins-
tituicdo, pois o homebanking permite que os clientes,
quando procuram o atendimento humano, ja estejam
informados sobre as nuances dos produtos ou servicos;

e Conhecer bem a carteira de clientes e estar preparado
para conversar e agir profissionalmente com clientes

14 inforsanca 103 | jan : mar | 2015

Teresa Pereira Esteves*
Coordenadora da Seccéo

com comportamentos menos simpaticos por nao se
conformarem com respostas negativas ou nao confor-
mes as suas expetativas, por exemplo, no ambito da
concessao e reestruturacao de créditos;

Receber e esclarecer os clientes com profissionalismo
(demonstrando competéncias técnicas e relacionais),
transmitindo-lhes, através da informacao disponivel,
seguranca e confianca sobre a gestdo do patriménio
confiado ao banco, mesmo quando, do ponto de vista
pessoal, a situacdo profissional é vivida com alguma in-
tranquilidade;

Gerir o trabalho de forma a, para além das atividades
atribuidas, ter tempo e disponibilidade cognitiva para

“[...] ser bancario [...] tornou-
-se uma profissio com um

nivel elevado de exigéncia

Y . ”»
cognitiva e emocional [...]
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Seccio Gestao da Atividade Comercial

“[...] o desempenho é também
facilitado quando o trabalho

se realiza em equipas onde

se vive um clima de afeto
. . »
positivo [...]

aprender de forma continua através da frequéncia de
acoes de formacgao presenciais ou em e-Learning, cuja
aquisicao de conhecimentos é avaliada;

e Concorrer a concursos internos, prestar provas psico-
técnicas e provas formais de demonstracao de conhe-
cimentos e de competéncias para obter a certificacao
que as instituicdes exigem para o desempenho de fun-
¢oes no ambito do aconselhamento de clientes;

e Trabalhar e diariamente frequentar aulas em hordrio
pos-laboral ou aos sdbados com vista a obtencdo de
uma qualificacdo académica de nivel superior que se
tornou imprescindivel no setor para ter oportunidades
de desenvolvimento profissional;

e Trabalhar com animo e de forma comprometida, apesar
da conviccao de que no setor as mudancas a nivel do
emprego irdo continuar, pois as tecnologias disponiveis
e a evolucao do perfil e habitos dos clientes permitirao
a satisfacdo de quase todas as necessidades bancarias
com intervencdo humana minima, o que ja explica a
significativa reducao do racio colaborador por balcao.

Face aos desafios que quem trabalha na banca ex-
periencia, a formacdo continua e a certificacdo de conhe-
cimentos e de competéncias, criadoras de confianga nos
clientes e facilitadoras da empregabilidade dos bancarios,
sdo fatores incontorndveis para o exercicio da profissao,
mas o desempenho é também facilitado quando o traba-
Iho se realiza em equipas onde se vive um clima de afeto
positivo; quando ha troca, entre os colegas, de informacao
util para a realizagao do trabalho, ha comportamentos co-
laborativos de entreajuda na concretizacao de objetivos e
espaco e tempo para a compreensao empatica das especi-
ficidades, circunstancias e emogdes individuais.

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon

No ambito da investigacao sobre o funcionamento
e resultados das equipas, cresceu recentemente o inte-
resse pelo estudo dos processos afetivos e emocionais,
e os resultados tém revelado que o desempenho e a
aprendizagem aumentam quando existem nas equipas
relagdes de apoio e suporte entre colegas e que estas re-
lacdes sao também um meio de reducao do stress e de
promocao da satisfacdo com o trabalho e com a equipa.
Adicionalmente, constatou-se que as equipas que tém
um elevado desempenho se caracterizam por apresenta-
rem racios mais elevados de emocgdes positivas (alegria,
otimismo, resiliéncia) do que negativas, quando compa-
radas com equipas de desempenho médio e baixo.m
*Docente do ISGB.

Nota: Agradeco a todos os bancarios com quem conversei sobre os de-
safios profissionais quotidianos.

Bibliografia:

Richardson, J., West, A. (2010). Dream teams: a positive psychology of team working. In Oxford Handbook of
Positive Psychology and Work.

Alcover, C., (2014). Pessoas, tarefas, processos e resultados: fundamentos das equipas de trabalho e do trabalho
em equipa. In Psicossociologia do Trabalho e das Organizagdes. Principios e prdticas. Lishoa, Lidel.
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Analise Econdmica

Portugal depois da
Saida do Programa

Portugal foi empurrado para a solicita¢io de auxilio financeiro externo pela acumulacio de desequilibrios, cuja
corre¢io constituia o principal objetivo do programa de ajustamento. Ao longo de trés anos, os défices das
contas publicas e externas foram significativamente corrigidos e a estabilidade do sistema bancario reforcada.
Em maio de 2014, Portugal deixou de estar sujeito ao escrutinio trimestral do Fundo Monetario Internacional
(FMI), Comissio Europeia (CE) e Banco Central Europeu (BCE) para se encontrar sob vigilancia pés-programa,
a qual envolve visitas semestrais de equipas destes trés organismos. Estas reunides perderam a natureza e
capacidade interveniente na definicdo de medidas. Contudo, a publica¢io dos relatérios que as acompanham
revelam-se pertinentes para a andlise da economia portuguesa. No decurso da primeira visita, é enfatizada a
necessidade de consolida¢io dos progressos alcan¢ados com o aprofundamento dos esforcos corretivos com
vista ao enraizamento da consolidacdo de saldos primarios (despesas deduzidas de juros - receitas) orcamen-
tais e de avancos na frente externa, com vista a assegurar redu¢do do endividamento global da economia e
acelerar a expansio econdémica. (Ver grafico 1)

principal desiderato para a sedimentac¢ao da correcao
dos desequilibrios identificados é o incremento do
crescimento potencial nacional. Recorde-se que,
entre 2004 e 2013, o produto interno bruto (PIB) portugués
cresceu em termos médios reais cerca de — 0,07%. As reformas
introduzidas no mercado de trabalho e nos mercados
de produtos e servicos deverao elevar este patamar de
crescimento para valores proximos de 2%. Contudo, ndo basta
que o crescimento real se amplie, é igualmente relevante
que a economia consiga atingir alguma inflacdo, embora
moderada.
Como pode Portugal atingir ritmos de crescimento mais
saudaveis e sustentaveis com o endividamento publico
na vizinhancga de 128% do PIB e a divida do setor privado
superior a 200% do PIB? Nos ultimos anos, conseguiu-se
estancar o fluxo, contendo os défices publicos e externos,
mas os progressos de reducao da divida foram timidos e,
basicamente, circunscreveram-se as familias e as pequenas e
médias empresas. A tendéncia declinante do stock de divida é
apenas conseguida através de excedentes publicos superiores
a 2,5%. Ora, no ultimo quartel, Portugal conseguiu registar
saldos publicos primarios superiores a 2,5% somente em trés
ocasides (1988, 1989 e 1992). Apesar dos recentes esforcos
de reequilibrio das contas publicas, em 2013, o excedente
primario fixou-se em 0,1% do PIB, em 2014 em 0,3% e, em
2015, encontra-se projetado para 2,2%. Como o Documento

Cristina Casalinho*
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Grafico 1
Divida do Setor Publico e Setor Privado (2013)

% do PIB N
400
B Setor privado ® Divida publica
350 -
300 +
250 -
200 -
150 +
100 1
50 -
0 -
e 9 @& v el=|le @& & & €& & @ & ¢ & @ & @ & @ & @ & @ G O
SEERIHIEERREEEREREEER SRR R R
25 2 2 E|E|& R 8 £ =& » 3 g8 = F 5 g E S fEEESG
g Y X @ g8 w M@ g 3 @ O m E 2 2 3 & 8B ¢ =& %
9 g £~ = i /a -;,!,}'5:“ = & = g &
3 2 A = T M~
2 g — 2

de Estratégia Orcamental publicado em Abril de 2014
ilustra, a concretizacdo de superavites publicos nos pro-
ximos anos, a despeito da consideravel ajuda propor-
cionada pela reanimacdao econémica no que respeita
a receita fiscal e decréscimo das despesas sociais, exige
mais avangos na contencao da despesa publica, designa-
damente nas duas principais rubricas: compensacao com
trabalhadores e prestagdes sociais, que correspondem a
65% da despesa total da Administragao Central. Saliente-
-se que a fatura de juros ascende a 10% do total da des-
pesa publica.

As reformas estruturais, concretamente as destinadas
ao mercado de trabalho e aos mercados de produtos e
servigos, tiveram como principal preocupacgao assegurar
maior mobilidade dos fatores de producao, permitindo
que trabalhadores desempregados encontrassem o me-
Ihor posto de trabalho para as suas qualificacbes e que
o capital desocupado por motivos de faléncia pudesse
rapidamente descobrir novas utilizagées. Deste modo, o
hiato produtivo gerado pelo ajustamento da economia
seria 0 menos prolongado e profundo possivel. Evitando
periodos demorados de desocupacdo de recursos, am-
plia-se o crescimento, porque se combate a sua rapida
obsolescéncia quando inutilizado. E verdade que a eco-
nomia defrontou um processo de limpeza, sucumbindo
empresas pouco rendiveis e emergindo outras com
maior potencial. Por outro lado, o crédito deixou de fluir
para os setores mais endividados e mais dependentes
do mercado doméstico. Embora seja ainda cedo para

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon

Fonte: Eurostat.

. Jlo crédito deixou
de ﬂudﬁ% para os setores
mais endividados e mais
depenﬂentes do mercado
ﬁomestlco
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aferir o grau de sucesso do mecanismo de regeneracdo
do tecido empresarial, analisando o comportamento das
contas das empresas, segundo dados do Banco de Por-
tugal, constata-se que a rendibilidade média apresenta
aumentos débeis. Observa-se, nas maiores empresas, um
desempenho em termos de recuperacao de rendibilidade
mais promissor que nas
PME. Registam-se sinais de
alguma melhoria da saude
das empresas, mas ainda
estd por comprovar a sua
capacidade de geracdo de
meios libertos ou resultados
retidos para financiar novos
investimentos e/ou reducao
da carga de divida. Apenas
esta capacidade e/ou a
possibilidade de atracdo de
investimento direto estran-
geiro poderdo assegurar a
continuacdo da expansao
econdmica assente em pro-
cura externa por via de
ampliacdo da oferta orien-
tada para mercados fora de
portas. O mercado domés-
tico parece revelar parco
potencial de crescimento,
na medida em que, por ra-
z0es de consolidacdo de
ganhos de competitividade,
necessidade de controlo or-
camental e servico da di-
vida, os rendimentos das
familias encontram-se cons-
trangidos, a despesa publica
exige contencao e o inves-
timento privado observa
limitacdes impostas pela estrutura de capitais/financia-
mento, entre outros.

A envolvente europeia, na medida em que evoluir
no sentido de maior apoio entre Estados-membros, de-
sempenhando o BCE um papel charneira na criacdo de
condicdes favoraveis ao refinanciamento de Estados e
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“[...] a economia defrontou

um processo de limpeza,

sucumbindo empresas
pouco rendiveis e

emergindo outras com
maior potencial.”

empresas, devera ser propicia a retoma portuguesa. Para
além da diminuicdo dos efeitos de fragmentacdo dos
mercados de crédito, as taxas de juro da divida publica
e do setor privado poderdo ainda beneficiar de melhoria
de notacao de crédito, de alargamento da base de inves-
tidores, de diversificacdo de instrumentos de financia-
mento e de alongamento de
maturidades.

A estabilidade financei-
ra, a despeito do choque
que abalou o sistema pela
aplicacdo da medida de
resolucdo ao BES, foi as-
segurada. Com efeito, o
nivel de alavancagem dos
bancos portugueses enco-
Iheu significativamente e
a estrutura de capitais foi
fortemente reforcada. Pre-
sentemente, os racios de
adequacdo de capital su-
peram  significativamente
0s minimos exigidos regula-
mentarmente. Acresce que,
dos bancos nacionais su-
jeitos a avaliacdo do BCE,
apenas um ndo superou
os testes de resisténcia no
cenario mais adverso, tendo
todos ultrapassado com su-
cesso o escrutinio da qua-
lidade dos ativos. A des-
peito dos reconhecidos pro-
gressos observados, o sis-
tema bancédrio ndo se en-
contra isento de desafios.
Dada a continuagao da de-
salavancagem da economia,
a dimensao das carteiras-legado, que oferecem reduzida
remuneracao, e a necessidade de melhoria da rendibili-
dade, como podem as instituicdes financeiras constituir
uma forca de mudanca e de dinamizacdo da economia
portuguesa? Nos préximos anos, estas entidades perma-
necerdo empenhadas no controlo de custos, em melho-
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Grafico 2
Fluxos de Crédito para o Setor Privado
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rias na gestdo de risco, no fortalecimento da estrutura
de capital, no aumento da rendibilidade e em navegar
através da aplicacao da nova regulacao bancaria. Em vir-
tude de o crédito bancario ser a fonte de financiamento
prevalecente na economia portuguesa, a disponibilidade
de meios para afetar a novas iniciativas empresariais de-
penderd da mobilizacao dos bancos existentes e do apa-
recimento de novas instituicoes financeiras interessadas
em ocupar o lugar deixado vago pelos bancos no desem-
penho desta funcao. (Ver grafico 2)
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“[...] a disponibilidade
de meios para afetar
a novas iniciativas
empresariais dependera da
mobilizacido dos bancos e

do aparecimento de novas

instituicoes
financeiras [...]”

A economia portuguesa registou importantes
progressos no reequilibrio dos seus maiores desajusta-
mentos. Nao obstante, encontra-se por percorrer algum
caminho no sentido de assegurar a correcao permanente
dos desequilibrios e garantir a acelera¢ao do crescimento
potencial. Por outro lado, o duplo desafio de refinancia-
mento e reducdo da elevada divida publica e privada esta
por conquistar definitivamente, apesar dos avancos na
sua estabilizacdo.m

*Economista.
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Alvaro Nascimento

O sector bancario da UE e, em particular, da

zona Euro enfrenta importantes desafios
estruturais. Em 2015, a agenda continuara
marcada pela procura de reposicio dos niveis
de confianca e solidez do sistema bancario,
como o demonstram o exercicio de revisdo

da qualidade dos activos (AQR) e os testes de
stresse. Os excessivos niveis de endividamento
publico e privado e os reduzidos niveis de
rentabilidade exigirdo uma profunda reflexao
sobre os modelos de negécio bancario e as
alternativas de financiamento a economia. A
economia europeia esta numa encruzilhada

e necessita de reencontrar o caminho do
crescimento através do relancamento do
investimento produtivo. A oportunidade para
o sector bancario esta na sua capacidade em
desenvolver novas formas de relacionamento
com os clientes, identificando novos negoécios
e canalizando de forma selectiva as poupancas
para activos reprodutivos. Em esséncia, o
reposicionamento estratégico na cadeia de
valor.
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Novos

Desafios para

os Bancos

Alvaro Nascimento*

O principal desafio para o sector bancario nazona

» euro e, também, em Portugal continua a ser o da
recuperacao da confianca e da credibilidade.

A crise abalou a credibilidade das instituicoes finan-
ceiras, recordando-nos a fragilidade do sistema bancario.
A turbuléncia vivida nos mercados de divida publica, com
destaque para os paises da Europa do Sul, a par com um
crescendo de imparidades nos investimentos imobilidrios
colocaram os bancos perante a necessidade premente
de obter liquidez e reforcar os fundos proprios para aco-
modar perdas efectivas e potenciais. Com o auxilio das
instituicdes da zona euro, os bancos foram capazes de
ultrapassar, primeiro, as necessidades de liquidez, recor-
rendo as facilidades de desconto extraordindrias orga-
nizadas pelo BCE, e reforcar os capitais proprios, através
de um sistema de ajudas de Estado, depois. Com isto, foi
possivel estancar o risco de perda de depdsitos — que se
mantiveram estaveis e, alids, cresceram no caso do sis-
tema bancario Portugués - e garantir o regresso a norma-
lidade do sistema de pagamentos.

Progressivamente, os bancos foram reduzindo as suas
exposicoes de liquidez junto do BCE - i.e., diminuindo as
necessidades de financiamento — e adoptando medidas
para reforcar a base de capital. Tarefa particularmente di-
ficil num contexto generalizado de muito baixas taxas de
rentabilidade no sector bancério. A economia Europeia
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continua anémica e o continuado abaixamento da ren-
tabilidade da intermediacéo financeira é simplesmente o
reflexo desta falta de dindmica. Em bolsa, os bancos co-
tados transaccionam a preg¢os muito baixos — em relacdo
ao valor contabilistico - e a rentabilidade apenas parece
existir em mercados emergentes, onde outros factores de
risco ganham preponderancia.

Em suma, ndo se tendo registado perdas significativas
para os depositantes, a credibilidade do sistema parece
estar restaurada. Nao obstante, persistem no horizonte
alguns riscos, agravados pelo facto de os bancos nao po-
derem proporcionar aos seus clientes e investidores os ni-
veis de rentabilidade do passado. Aspecto tanto mais im-
portante quanto deles depende a capacidade de renovar
os fluxos de liquidez e de capital indispensaveis a activi-
dade bancéria tradicional. A reputacdo do sector bancério
continuara, por isso, sob os holofotes da opiniao publica.

Globalmente na zona Euro os bancos confron-

» tam-se com um ambiente regulatério com exi-
géncias crescentes de fundos proéprios.

Por Ihes parecer que o sector bancdrio exerceu de
forma excessiva a funcao de transformacao de prazos
(i.e, “too much maturity transformation”) e perspecti-
vando novos equilibrios de longo prazo, os reguladores
avancaram com um conjunto de iniciativas regulatérias
que introduzem restricbes adicionais a actividade ban-
caria tradicional. Nomeadamente, as solu¢cdes apontam
para um significativo reforco dos capitais proprios — para
acomodar perdas potenciais e proteger os depositantes
—a par com a imposicao de limitagcdes ao crescimento re-
lativo do crédito bancario (através da fixacao de um Jeve-
rage ratio maximo). Ao mesmo tempo novas exigéncias
de liquidez vém introduzir restricdes adicionais sobre a
estrutura dos balancos bancérios. Tudo somado, ante-
cipa-se uma reducdo da maturidade dos investimentos
bancarios e dos niveis de risco agregados.

Os reguladores esperam que os bancos sejam um ins-
trumento activo na reducao dos niveis de divida excessiva,
que persistem generalizadamente em toda a zona Euro.
Varios economistas dao conta de que uma das causas da
crise foi 0 excesso de crédito concedido, que enfraqueceu
as instituicoes publicas e privadas - fendmeno exacer-
bado pelo abrandamento do crescimento econémico.
Um pouco por toda a parte se reclama a necessidade de
transformar divida em capitais proprios. Tendéncia a que,
alias, Portugal nao esta alheio. A fragilidade do equilibrio
financeiro das empresas estad amplamente documentada
e as dificuldades de acesso ao crédito manifestadas por
algumas empresas prendem-se também com esta debili-
dade dos balancos.

Custos com a intermediacdo financeira estao a

» aumentar, por forca das exigéncias de maiores
fundos proéprios e restricoes de alavancagem.
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Sem contar com a complexidade acrescida, as medidas
regulatérias adoptadas vém alterar profundamente a es-
trutura de financiamento do balanco bancario. As exigén-
cias de fundos préprios adicionais e a reducdo do racio
de transformacdo de depdsitos em crédito tém como
implicacdes imediatas o aumento (pelo menos, do ponto
de vista relativo) do custo dos recursos. Assim, o primeiro
exercicio de reducdo do endividamento tem impacte di-
recto sobre os balancos bancarios, forcando os bancos a
recorrer a instrumentos de captacao de poupancas mais
onerosos e exigindo a recomposicao da estrutura de
passivos. O encarecimento dos recursos vai trazer, inevi-
tavelmente, consequéncias para o preco do crédito que
deverd, a prazo, aumentar.

O encarecimento do crédito podera ser amenizado se
os bancos conseguirem realizar ganhos na frente opera-
cional, reduzindo o custo de realiza¢do das operacgdes e,
sobretudo para os clientes de baixo risco de crédito, se for
possivel encontrar formas de diminuir os niveis médios
de incumprimento. Previsivelmente, para os clientes mais
frageis — econdmica e financeiramente — e com maior ex-
posicao a riscos, o crédito bancério serd uma alternativa
de financiamento onerosa, situacdo que aparece agra-
vada pelo elevado consumo de fundos proprios. Para
estes, podem ser procuradas solu¢des de financiamento
alternativas, distintas dos modelos de crédito bancario
tradicional, mas prémio de risco mais atractivo. A prazo,
os bancos deverao enfrentar, por isso, uma nova concor-
réncia.

Existe excesso de endividamento na zona Euro e,
» por arrastamento, um excesso de capacidade cre-
diticia no sector bancario.

A percepcao de excesso de capacidade instalada nos
bancos decorre do mesmo argumento que sustenta o
excesso de crédito a economia. Acresce que, perante as
dificuldades de renovar e reforcar a base de fundos pré-
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prios, aos bancos ndo resta alternativa que nao seja re-
duzir o crédito a economia. Paradoxalmente, a reducao
do crédito a economia vem acompanhada da reducdo
das taxas de juro, dadas as politicas monetdrias expan-
sionistas (i.e., “quantitative easing”, ou QE) que tém vindo
a ser adoptadas pelo BCE; alids, a semelhanca com o que
vem sendo feito pelo Banco de Inglaterra e pela Reserva
Federal Americana. Aos bancos comerciais tem sido per-
mitido aceder a linhas de liquidez - i.e., redesconto de
alguns dos seus investimentos — a taxas de juro bastante
atractivas.

Tal politica de QE tem um duplo efeito sobre os ba-
langos bancérios, na medida em que — ao estabilizar o
preco dos activos financeiros — permite proteger a base
de fundos préprios dos bancos e, ao mesmo tempo ga-
rante uma linha permanente de acesso a liquidez, para
responder as necessidades emergentes da funcdo de
transformacao de prazos operada pelos bancos. Entre-
tanto, o crédito a economia teima em ndao aumentar.
Em retrospectiva histérica e comparando com o sistema
financeiro Norte-americano, a zona euro apresenta ni-
veis de endividamento excessivo e a reducgdo relativa
do crédito exacerba a percepcao de excesso de capaci-
dade instalada. Esta é, talvez, uma das razdes pela qual
os bancos tém mostrado dificuldades em realizar au-
mentos de capital.

Margens financeiras extremamente reduzidas

» requerem que os bancos sejam capazes de conti-
nuar a reduzir os custos operacionais, procurando um
novo posicionamento.

O excesso de capacidade instalada estd claramente
reflectida num quadro concorrencial de intensidade
acrescida. Portugal ndo escapa a regra. Relativamente ao
passado, a evidéncia recente demonstra qudo baixas sao
as taxas de juro nas novas operacoes, se corrigirmos pelo
risco de crédito. Na comparacao a escala europeia, per-
sistem ainda algumas diferencas nas taxas de juro médias
praticadas em Portugal, com as empresas Portuguesas
a acusar condicbes de acesso a crédito mais desfavora-
veis. Entretanto, o diferencial estda numa trajectoria des-
cendente, registando-se ja a convergéncia dos prémios
de risco para operagdes equivalentes. Taxas de juro mais
elevadas permanecerao associadas ao risco pais apenas,
o factor de preco que foi reintroduzido na zona euro pela
crise soberana.

A pressao concorrencial do lado da oferta de crédito —
agravada pela anemia da economia real, que revela fraca
dinamica de investimento — e o encarecimento do custo
do financiamento para os bancos — forma que o regulador
encontrou para aprisionar a externalidade “too big to fail”
dentro do sector — tém colocado todos os bancos perante
grandes dificuldades no que respeita a rendibilidade das
suas operacgoes. A generalidade dos bancos Europeus ndo
é hoje capaz de rentabilizar adequadamente os capitais
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préprios dentro da zona euro e, consequentemente, pro-
cura alternativas nos mercados emergentes, Unicas geo-
grafias em que as margens de intermediacdo ainda sao
interessantes. Na zona Euro, as palavras de ordem sdo
a reducao de custos, a simplificacao de produtos e pro-
cessos e a procura de sinergias, num quadro em que a
inovacao tecnoldgica e os sistemas de informacgao trazem
acoplados o tema de economias de escala e o paradigma
de um novo relacionamento com o cliente.

A Uniao Bancaria ja iniciada sugere uma vaga de

» fusdes e aquisicoes a escala Europeia. Entretan-

to, o resultado final esta condicionado pela regulacao
e inovacao tecnologica.

Aparentemente, o contexto é favoravel a emergéncia
de uma nova vaga de fusdes e aquisicoes a escala Euro-
peia, a medida que as instituicdes bancarias procuram
tirar partido das economias de escala e de gama, que a
inovacao tecnoldgica e o sistema de informacao per-
mitem. Acresce que no quadro da unido bancaria - com a
supervisdo Unica e um mecanismo de resolugao comum
- ficam reunidas condi¢bes para que, pelo menos do
ponto de vista dos depositantes, as instituicbes banca-
rias ganhem expressao pan-europeia. Tal situacdo pode
recolocar o tema da avaliacdo do risco de crédito num
contexto distinto do actual, em que o risco pais ainda
tem um papel dominante. Ndo podemos esquecer que os
mercados se comportam com base em convencgdes e no
que ao prémio de risco de crédito diz respeito, o risco-
-pais tem prioridade (e é aditivo) sobre os restantes. Alias,
esta é uma das razdes do relativamente mais caro custo
do financiamento dos bancos em Portugal.

Se do lado dos depésitos — a que se associa a funcao
bancéria de organizacao do sistema de pagamentos - os
efeitos da unido bancéria sugerem uma nova vaga de fu-
sdes e aquisicoes, do lado do crédito os resultados ndo
sdo evidentes, ainda que se possa argumentar a favor,
com base num previsivel efeito positivo de diversificacao,
a que as instituicées de maior dimensao podem aceder
(i.e., distribuindo os riscos por um espaco Europeu mais
amplo). Se a intermediacao financeira € um negdcio de
recolha e tratamento de informacdo, as economias de
escala nesta vertente do negdcio serao limitadas e, de
acordo com alguns estudos econémicos, a concentracao
dificilmente pode ser justificada com este argumento.
Nao obstante, algumas sinergias existirdo, como o epi-
sédio recente do Novo Banco em Portugal permite ilus-
trar — do ponto de vista estrito do crédito e desde que
dispusessem de base de capital suficiente, os restantes
bancos poderiam acomodar todos os clientes do Novo
Banco sem incorrer em custos adicionais significativos.

7 Necessidade de novas institui¢ées e instrumentos

» de financiamento, num contexto em que o investi-
mento é indispensavel para alcancar crescimento.
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O relancamento do investimento continua a ser uma
urgéncia na Uniao Europeia e na zona Euro, em particular.
Paradoxalmente, em claro contraste com o discurso do
excesso de divida, os bancos sdo chamados pelos go-
vernos para conceder mais empréstimos a economia.
Limitados pela impossibilidade de aumentar o crédito
bancario tradicional os intermedidrios financeiros tém
de procurar solugdes alternativas e um novo posiciona-
mento no panorama empresarial. No actual contexto -
nao apenas regulatério, mas também econémico e social
- nao sera possivel conceder mais crédito sem antes al-
terar a estrutura geral de financiamento em favor de mais
capitais préprios. Tais circunstancias sugerem que novas
instituicdes e novos instrumentos financeiros podem vir a
ocupar um lugar no sistema financeiro. Algumas delas ja
dao os primeiros passos, construidas a partir das carteiras
de crédito em dificuldades do sistema bancario. Outras
sd0 necessarias e a seu tempo surgirdo, porque os mer-
cados tém horror ao vazio. Por questdes estratégicas de
eficacia, os bancos necessitam de estar incluidos nestas
movimentacgoes.

Os modelos de financiamento que se perfilam no ho-
rizonte tém de vir acompanhados de novas formas de
governo empresarial e responsabilizacdo dos gestores
perante os investidores. As empresas tém de evoluir para
novas estruturas de propriedade e novas dinamicas es-
tratégicas. Pequenas e médias empresas necessitarao de
ser capazes de acompanhar a evolugao dos mercados, in-
vestindo em inovacao e desenvolvimento para alcancgar
posicionamentos sustentaveis no longo prazo. A transfor-
macao que se espera nas empresas familiares vai exigir
uma atencdo particular aos temas que mais ameagam a
continuidade do negdcio - a sucessao e a profissionali-
zacao da gestao. Enfraquecido o ciclo do crédito assente
no valor do colateral (o crédito hipotecario alcangou ni-
veis insustentaveis na zona Euro), os intermediarios finan-
ceiros podem ter o papel central nesta fase de mudanca
— para além daquele que os reguladores lhe reservam
na reducao do nivel de endividamento -, suportando
o sector empresarial na passagem ao novo paradigma.
Alids, revolucao que é reclamada ndo apenas em Portugal,
mas também na zona Euro. As associagdes empresariais
insistem num trabalho conjunto entre a banca e as em-
presas na procura de novos modelos de financiamento.

Que bancos existirao no futuro? As ameacas vin-
» das do exterior, de industrias ndo tradicionais, e
o debate regulatério que ainda nao terminou.

Os tempos que se avizinham continuam instaveis, por
isso, para o sector bancério. O modelo de negdcio tradi-
cional - nomeadamente, aquele em que os balangos ban-
carios estao fortemente expostos a crédito hipotecério -
estd ameagado em muitas e variadas frentes. A comecar, o
muito longo prazo de uma parte significativa dos activos
introduz um factor de inércia tal que atrasa o processo
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de ajustamento. A situacao é agravada pela enorme di-
ficuldade dos bancos em aumentar os capitais proprios e
partir para novas operacdes. Apesar disso, existem opor-
tunidades para fazer crescer a rentabilidade da operacéo,
concentrando-se selectivamente em servicos de suporte
a aqgilizacdo das operagdes empresariais — e.g., operacdes
financeiras internacionais - e, desta forma, compensar
parcialmente as dificuldades em aumentar a producéao de
novo crédito — para o qual, alids, ndo parece existir pro-
cura suficiente. A continuidade do negdcio coloca ainda
os desafios de simplificar produtos e servicos e rever os
precarios bancarios, este Ultimo em contra corrente com
a tendéncia recente.

Noutra dimensao, a inovacdo tecnolégica e os emer-
gentes modelos empresariais online — a par com as altera-
¢oes nos padrées de comportamento dos consumidores
- colocam os intermediarios financeiros perante a poten-
cial disrupcdo da cadeia de valor tradicional. O relaciona-
mento com os clientes finais tem de ser perspectivado
no campo das possibilidades proporcionadas pelos new
media.Tendéncia que serd aprofundada pela necessidade
de reduzir e optimizar os custos operacionais. Nesta frente
os bancos gozam de uma indiscutivel vantagem de con-
fianca e reputacdo face a novos operadores emergentes.
Em todo o caso, os desafios de adaptacao sao colossais,
porque os sistemas de tecnologia e gestao bancdria ndo
estdo assentes em arquitecturas suficientemente flexiveis
e 4geis para responder as exigéncias de relacionamento
com clientes cada vez mais voldteis e menos atreitos a
relagdo pessoal com o seu gestor bancério. O redesenho
das funcées para os intermediarios financeiros tem de en-
contrar um equilibrio entre as vantagens competitivas da
tradicdo e as oportunidades criadas pela modernidade,
se o sector bancério ndo quiser assistir a uma progressiva

perda de terreno que, alids, ja se iniciou. m
2 de Dezembro de 2014

*Presidente do Conselho de Administracao da

Caixa Geral de Depésitos.

Professor de Financas da Faculdade de Economia e Gestédo da
Universidade Catélica Portuguesa, Porto.

Texto escrito segundo a antiga ortografia.
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A Comissdo Europeia, num memorando datado de

» Abril de 2014, desenhou uma proposta de single ru-
lebook visando restaurar a estabilidade financeira na zona
euro e quebrar o circulo vicioso entre as crises bancarias
e as crises das dividas soberanas. Os bancos teriam de ser
mais sélidos e mais imunes aos choques, através de sufi-
cientes e adequadas reservas de capital e liquidez; os pro-
blemas dos bancos em vias de insolvéncia deveriam ser
resolvidos com recursos aos accionistas e a um fundo de
resolucdo financiado pela industria bancéaria e ndo com
recurso aos contribuintes; a supervisao passaria a compe-
tir a um mecanismo Unico europeu.

Em Novembro de 2014 um total de 130 bancos euro-
peus, entre o0s quais os portugueses CGD, BPI, BCP e Novo
Banco, ficaram sob a alcada do Mecanismo Unico de
Supervisao e nao do respectivo banco central nacional.
Trata-se da supervisdo prudencial abrangendo inter alia
os racios de liquidez e solvabilidade.

A actividade dos bancos lida com o risco e a incer-
» teza e estad particularmente sujeita aos conhecidos
problemas de assimetria de informacéao, seleccao adversa
e risco moral. Os mecanismos ou sistemas de gestao de
riscos e controlo interno visam, entre outros, ultrapassar
aqueles constrangimentos identificando os riscos e esta-
belecendo os respectivos controlos, parametrizando im-
pactos e frequéncias, num permanente processo iterativo
de afinacdo, correccdo, ajustamento, aprendizagem.
Os modelos matematicos a que os bancos recorrem
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para gerir, avaliar, quantificar os riscos nao dispensam a
intervencdo humana, numa combinacdo de experiéncia
e memoria com féormulas e modelos, de enfoque no rela-
cionamento com os clientes com independéncia de jul-
gamento, sempre no respeito por padroes éticos.

Compete a Administracao e ao Senior Management di-
fundir e assegurar uma cultura de risco e de controlo em
linha com o modelo de negécio e o perfil de assuncao de
risco idiossincratico a cada banco.

Existe hoje consenso alargado sobre um sistema de

» controlo interno constituido por trés linhas de defe-

sa. Na primeira linha, a introducao de medidas de contro-
lo interno abarcando procedimentos, tarefas e praticas,
de que um bom exemplo sdo os eventos de risco opera-
cional, pelas resisténcias culturais que a sua aplicacdo
compreensiva enfrenta a diferentes niveis hierarquicos e
funcionais. Uma segunda linha tem a ver com os contro-
los financeiros, de que destacaria a gestdo da liquidez e

3

LINHAS DE DEFESA

Controlo Interno

Gestao de Riscos Auditoria Interna
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Ser eﬁcaz e competente

E——

masnae deve seg sty
e@ Vamente intrusiva.”

dos desfasamentos de maturidade entre activos e passivos, tratados nos co-
mités ALM; a seguranca dos sistemas de informacao; a gestao, em particular,
do risco de crédito, pelo seu impacto em termos de consumo de capital; a
inspeccdo; e o compliance. Uma terceira linha de defesa respeita a auditoria
interna.

Francisco Rocha, Director de Auditoria do BdP, chamou a atencdo, na
» conferéncia de 7 de Outubro sobre Auditoria, Risco e Governance, para
diversas limitagdes dos sistemas de controlo interno, de que destaco:

o Objectivos pouco claros, irrealistas, inconsistentes ou contraditdrios;

o Complexidade e dindmica dos processos de negocios;

o Julgamento humano deficiente ou enviesado nos processos de decisdo;

o Deficiéncia, inflexibilidade, desatualizagédo dos sistemas;

e Sistema de compensagdo desalinhado em relagao ao risco e controlo;

o Conflitos de interesses;

e Erros e falhas humanas;

e Osistema de controlo interno ndo assegura o controlo dos riscos no board.

O sistema financeiro tem sido objecto de um forte escrutinio publico e

» de uma atencdo redobrada das entidades reguladoras e de supervisao.
Do lado dos bancos, a gestao enfrenta o desafio de compatibilizar o mandato
implicito (e imperativo) de rendibilidade e criacéo de valor para os accionistas
e de confiancga e transparéncia para com os seus stakeholders, com a necessi-
dade de cumprimento das exigéncias dos reguladores, preservando a idonei-
dade e reputacdo da instituicdo.

A gestédo de riscos e o controlo interno devem ser vistos como um work
in progress, uma realizacdo humana, onde confluem por vezes interesses ou
desacertos quer internos aos bancos, quer no entendimento das fronteiras
entre reguladores e regulados. Ou seja, a regulacdo deve ser eficaz e com-
petente, mas ndo deve ser excessivamente intrusiva. A industria bancéria é
um negdcio, gerido para remunerar adequadamente o capital investido, mas
deve evitar situacdes de risco moral (moral hazard) e risco sistémico.m

*Economista.
Formador do IFB.
Texto escrito segundo a antiga ortografia.
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“N&o ha mal nenhum

em mudar de opini&o.
Contando que seja para
melhor.”

“Um bom plano hoje é

melhor que um plano
perfeito amanhda.”

“Aquele que tem uma

menor agdo é o que
censura mais.”

“Muitas pessoas

confundem ma gestao
com destino.”

“Insanidade é fazer sempre

a mesma coisa e esperar
resultados diferentes.”

“A mudanca que tem em
si é contagiosa. Quando
VOCé proprio muda,
observe como mudam 0s
outros a sua volta.”

“Arranjar bons jogadores é

facil. P6-los a jogar juntos
€ a parte mais dificil.”




Seccao Marketing Bancario

nio envelhecer!

Bruno Valverde Cota

ensar o potencial do consumidor sénior é, antes de

mais, saber olhar para a realidade como ela é de

fato e ndo como as imagens cristalizadas na nossa
cabeca nos dizem que é. Passa por perceber em que mo-
mento da vida de cada um de nds se comeca a desenhar
0 sénior que seremos e entdo analisar o negdcio, definir
uma estratégia que verdadeiramente responda as moti-
vagoes das pessoas e alinhar produtos e servicos.

Em mercados onde o consumidor sénior é uma rea-
lidade e representa um importante segmento de con-
sumo, como o norte-americano, por exemplo, o foco na
compreensao de quem é o consumidor sénior centra-se
tanto nas pessoas com mais de 65 anos de idade como
naquelas com idades entre os 40 e 0s 65 anos.

Isto porque a experiéncia tem mostrado que é por
volta dos 40 anos que as pessoas sdo efetivamente con-
frontadas com o envelhecimento e iniciam um processo,
mais ou menos racional e consciente, de preparacao da
velhice. Um processo que tem implicagdes significativas
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Ricardo Oliveira

=50%
da populacao
portuguesa

+ 40 anos

+ 45 anos

=+57%

do consumo nacional

Apesar de atualmente haver uma maior preocupagio com o desenvolvi-
mento de produtos nas 4reas da satude, seguranca, beleza e moda, a meu
ver, a motivacdo para as compras dos clientes mais seniores continua a
estar largamente por explorar pelos grandes atores do mundo do “con-
sumo”, tal como lojas, centros comerciais e supermercados... e também
os servicos financeiros.
O projeto 40+Lab tem sido desenvolvido sobre estes temas e fomos sa-
ber o que estudaram so-
bre a banca. Poupe mui-
to em 2015 e faca por

Cons

+ 65 anos

em 2011 em 2020

19% 20,6%

da populacao
portuguesa
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sumidor Sénior

Seccao Marketing Bancario

“I...] medlr*ﬁ ﬁféten,g%l‘

dupla perspetlva

o

nas estratégias relacionadas com a saude, o trabalho e
a carreira e com a gestdo financeira tendo em vista um
estilo de vida projetado. Assim, medir o potencial do con-
sumidor sénior deve ser feito numa dupla perspetiva: a
do atual sénior e a do futuro sénior, aquele que é hoje um
adulto entre 0s 40 e 0s 45 anos. A este propésito observe
o gréfico 1, onde estao representados alguns dados que
nos permitem refletir sobre esta realidade.

E importante olhar para estes nimeros porque per-
mitem que despertemos para a realidade, e muitas vezes
é preciso um abrir de olhos para que se perceba o poten-
cial que um segmento de consumo tem para o negdcio.

O envelhecimento da populagao tem consequéncias
em todas as areas da sociedade, aqui com implicagcdes
significativas no imobiliario, nas areas da saide e bem-
-estar, na area da banca e financas. Como se pode ver no

esperanca média de vida

em 2012
+ 65 anos
em 2011 gastaram + 65 anos
19 milhoes —
de euros - 1 9 s
em 2020 estima-se
+ 30%
=17anos =20anos

Fonte: INE/Pordata
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gréfico 2, aproximadamente a partir dos 50 anos inicia-se
um processo de gestao financeira que tem como finali-
dade garantir um determinado estilo e qualidade de vida
apos a saida do mercado de trabalho.

De uma forma bastante resumida, as preocupacoes
das pessoas antes e durante o periodo da reforma sao:

o Garantia de liquidez para o dia-a-dia;

e Garantia de manutencdao de um estilo de vida dese-
jado;

e Seguranca relativamente as datas em que o dinheiro
fica disponivel na conta a ordem;

e Protecao do investimento;

e Protecao contra os riscos do envelhecimento, que pas-
sam fundamentalmente por garantir capacidade de
fazer frente a problemas de saude, incapacidade fisica
e/ou mental, isolamento (morte do parceiro);

e Aconselhamento para a gestao financeira;

e Aconselhamento na transmissao de patrimonio.

O clima de inseguranca e de ansiedade em que vi-
vemos torna mais complicado o planeamento do futuro
e mais exige das entidades bancarias, que sdao aquelas a
guem os 40+ anos recorrem a fim de encontrar uma res-
posta as preocupacoes acima referidas.

Over 50 Life Stages in Europe

Retirement
preparation

18% Transition

Active

25% retirement

Passive

22% retirement

Age 50 55 60 65 70 75 80 85 >85

Fonte: Eurostat, OECP. Oliver Wyman analysis.
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“O envelhecimento da
populacio tem consequéncias
em todas as areas da
soc1edade [...]”

Nesse sentido, a segmentacgao dos clientes é cada vez
mais estratégica, devendo ir muito para além da segmen-
tagao poridade ou mesmo por estadio de vida. Muitos sao
aqueles que aos 50 ou 60 anos voltam a ser pais, refazem
familias e vivem deferentes de necessidades financeiras.
Umas, proprias daqueles que se preocupam com um pe-
riodo futuro de menor entrada de capital. Outras, proprias
daqueles que tém filhos pequenos e que desejam garantir
o futuro dos seus descendentes e familiares diretos.

Isto porque uma segmentacdo mais afinada, segundo
as motivacdes das pessoas, permite ir ao encontro daquilo
que é mais desejado pelos clientes. Desenvolver produtos
complementares, rever modelos de negécio e associar ser-
vicos de comodidade e pensados para responder aos pro-
blemas tipicos do envelhecimento sao alguns caminhos.

A banca portuguesa estd no bom caminho, com al-
guns produtos de investimento ao qual se associa um se-
guro proprio para os 65+ anos, taxas de juros bonificadas
e facilidade de gestao de carteiras.

Na area dos planos de saude ou seguros de saude,
também muito se tem feito, e, se até ha uns anos atras
uma pessoa com 60 anos nao conseguia fazer um seguro
de saude, hoje sdo varias as hipoéteses de escolha.

Porém, o caminho é longo e necesséario. Uma clara
aposta no mercado 40+ anos (pré-sénior e sénior) com a
preocupacao de perceber quem sao estas pessoas, como
pensam, 0 que as Move, O que as preocupa e o0 que es-
peram de uma instituicao financeira ainda esta por vir. O
medo do futuro e uma visdao pouco clara em relacdo ao
potencial deste mercado fazem com que as ofertas sejam
pouco distintivas, muito marcadas por uma visao este-
reotipada das necessidades dos seniores. =

*Managing Partner 40+Lab.
ana.sepulveda@40maislab.pt
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Diga-nos
comoE...

Conhega, neste espago, pessoas que
partilham connosco as suas vivéncias
e experiéncias de trabalho.

Ana Marcelino

Responsavel de
Formacao e Desenvolvimento do BANIF

Gerir a formacio na banca tor-
nou-se particularmente com-
plexo nos tempos que vivemos.
Que desafios se colocam neste
dominio no seu banco?

A gestao de recursos humanos
em geral e a formagao em particular
tém e devem andar sempre de maos
dadas com a macroestratégia da or-
ganizacdo e com o negocio. A for-
magao é um vector estratégico para o
desenvolvimento e motivagao dos co-
laboradores, que assume grande im-
portancia no contexto actual. Nesta
fase, sao particularmente relevantes
0s projectos integrados com a estra-
tégia de desenvolvimento do negécio
do banco, cujo ambito de intervencao
tende a ser cada vez menos trans-
versal e mais cirdrgico, bem como o
desafio de valorizar o potencial in-
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terno e motivar, envolver, desenvolver
e reter os colaboradores identificados
como talentos da organizacao.

Adicionalmente, existe um elevado
enfoque na regulamentacéo e super-
visao da actividade bancaria, que tem
colocado novos desafios na promocao
da formacao considerada necessaria,
relevante e adequada sobre as di-
versas actualizagoes legais. Neste am-
bito, destaco a importancia da aposta
na formacao interna e na formacao a
distancia, que se suportam no know-
-how existente na organizagao para
veicular estes e outros temas como os
produtos, servicos, operagoes ou pro-
cedimentos internos.

Como gere, tipicamente, cada
dia do seu trabalho?

Todos os dias sao diferentes, mas
pressupdéem sempre a organizagao
e planeamento das actividades de
acordo com as prioridades definidas,
deixando algum espaco para o im-
previsto... E fundamental o acompa-
nhamento do ponto de situagao dos
projectos em curso, das actividades
desenvolvidas pelos elementos da
equipa, bem como a resposta as so-
licitacoes telefénicas e por e-mail
(que sao sempre muitas...). Depois,
existem diversas reunides, internas
ou externas, que é preciso articular
ou participar. No final do dia, retomo
a organizacao dos objectivos do dia
ou semana seguinte e é este por
vezes o momento de reflexdo sobre
o que podemos melhorar em alguns
projectos ou sobre novas iniciativas a
implementar.

O que faz para tirar o melhor
partido das pessoas que con-
sigo trabalham?

A equipa com quem trabalho tem
uma atitude muito proactiva e empe-
nhada, procurando dar sempre o seu
melhor para o sucesso dos projectos
em que se envolve. Naturalmente
que é preciso cultivar a relacao e a
proximidade, procurar conhecer as
pessoas e ter em conta as suas carac-
teristicas individuais, as suas motiva-
¢Oes e interesses. Depois, promover o

desenvolvimento de cada um, a sua
autonomia e responsabilidade, para
permitir que as pessoas crescam nas
suas fungdes. E comunicar, alimentar
o espirito de equipa, partilhar infor-
macgao, celebrar os sucessos e, nas
etapas que possam correr menos
bem, reflectir para aprender e pro-
gredir, procurando sempre fazer mais
e melhor.

O que considera mais impor-
tante na funcio de responsavel
de recursos humanos/formacio?

As funcoes de recursos humanos
exigem, por natureza, elevada moti-
vagao intrinseca e orientagao para o
cliente interno, e articulacdo destas
com a estratégia organizacional. Na
minha opiniao, o responsavel de for-
macao deve ainda ter elevado foco,
autonomia para a tomada de decisdao
e capacidade de mobilizagao das
equipas. Deve também conhecer o
negdécio, a sua linguagem e neces-
sidades, e estabelecer as relagbes e
sinergias relevantes para poder arti-
cular a formacao com o core business,
pois sO assim esta sera consequente
e percebida como um efectivo inves-
timento da organizacao no seu pré-
prio desenvolvimento.

Que principios devem orientar
a vida profissional de uma pes-
soa?

Para mim, o entusiasmo e a en-
trega sao fundamentais, pois per-
mitem retirar satisfacdo e um sentido
de realizacdo pessoal e profissional
da actividade diaria, na implemen-
tacdo de projectos e na apreciacao
dos seus resultados no negdcio e
nas pessoas. No mesmo patamar
destaco a integridade, o rigor e um
certo espirito critico que é neces-
sario manter para procurar conti-
nuamente a melhoria e qualidade
dos processos e resultados. Por fim,
mas talvez o principio mais impor-
tante, acredito no poder de dar o
exemplo e trabalhar com esforco,
dedicacao e consisténcia — o sucesso
sera uma consequéncia! m

Texto escrito segundo a antiga ortografia.
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Para Além da Formacao...

Acabaram o Curso da Formacdo em Alternincia apenas em 2012 e encontram-se a

trabalhar na Banca e a estudar no Ensino Superior...

Mariana Vasconcelos

Aos 15 anos decidi que queria seguir os estudos através
dos cursos profissionais, mas nao queria fazer mais um
curso igual a tantos outros, queria fazer o curso decisivo
para a minha vida; foi entdo que, através da realizacdo
de teste psicotécnicos, descobri o Instituto de Formacdo
Bancaria.

Foram trés anos muito gratificantes, a relacdo com os
docentes, as atividades extracurriculares que me permi-
tiram desenvolver o meu lado solidério, os estagios que
permitiram o contacto com o cliente e colocar em pra-
tica tudo o que tinha aprendido durante o ano. Ao fim de
cada ano letivo, ao iniciar a primavera, sempre com muita
garra e animo regressava ao estagio.

Durante trés anos estagiei no Banco Espirito Santo.
Foram estagios decisivos para perceber que era isto que
eu queria para a minha vida e que ia lutar para o conse-
guir. E assim foi; tinha 18 anos, o0 meu estagio terminava
no dia 16 agosto e no dia 9 de agosto fui convidada a en-
trar para o Banco Espirito Santo. E no inicio de setembro
concluia o curso com boa média.

Atualmente com 20 anos, e dois anos ap6s a conclusao
do curso de Técnicas e Operagdes Bancarias, desempenho
afuncdo de gestora de clientes de retalho no Novo Banco.

Ainda assim, a minha formacéo néo ficou pelo Instituto
de Formacdo Bancéria; frequento o 3.° ano, em regime
pos-laboral, do curso de Gestdo Bancaria lecionado pelo
Instituto Superior de Gestao Bancaria.

O mais gratificante no meu percurso é saber que con-
tribuo para a satisfacdo e qualidade no atendimento
dos clientes, e é este fator que nos distingue. Creiam-
-me grata a todos os que acreditaram e acreditam em
mim. m

Diplomada com o Curso de Formagao em
Alternancia (IFB-2012); Finalista em Gestao Bancaria (ISGB);
Colaboradora no Novo Banco.

IFB

Rui Alexandre

Séo variadas as motivagcdes que conduzem a deciséo de
ingressar neste curso. Para quem ja detinha, em setembro de
2009, a frequéncia do 12.° Ano, como eu, a decisao foi dificil.

Ainda assim, decidi encarar este desafio e, consciente
dos riscos que o mesmo acarretava, procurei dar o melhor
em cada tarefa que me era proposta, tanto a nivel letivo
bem como ao nivel dos estagios, e o resultado nao po-
deria ser mais positivo.

Face aos objetivos lavrados inicialmente, consegui ter
acesso a0 maximo de atividades extracurriculares que
o Instituto disponibiliza; sendo que determinadas ativi-
dades apenas estariam disponiveis para alguns, consegui
terminar a vertente dos estagios com uma avaliacdo di-
ficil de superar e ainda, por fim, obter o reconhecimento
de melhor aluno do curso. Fatores estes que se revelaram
importantissimos para tornar realidade a situacao profis-
sional em que hoje me encontro.

Finda a formacao, o sentimento de objetivo cumprido
nao se revelara suficiente, e os desafios renovaram-se.
Atualmente procuro justificar a aposta que o IFB e o banco
que me emprega fizeram em mim, tentando desenvolver
as minhas funcdes da melhor forma e, em simultaneo, fo-
mentar a minha formacao académica.

Cabe-me, assim, reconhecer a importancia deste Ins-
tituto, e o mérito das pessoas que arquitetam o mesmo,
pelo forte contributo que tiveram no desenho do meu
percurso pessoal e profissional e pelo patriménio pessoal
de valor atribuido, que diferencia os seus formandos no
mercado de trabalho. m

Diplomado com o Curso de Formagao em Alternancia (IFB-2012);
Frequéncia Universitaria (ISCAL); Colaborador no Banco do Brasil.
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s irregularidades financeiras envolvendo gover-
nos, empresas e personalidades de referéncia

generalizaram um sentimento de desconfianca

sobre as instituicdes, os de-
cisores publicos e privados,
os especialistas e também
sobre o setor bancario e a
bolsa. Sem surpresa, a evo-
lucdo social indicia uma
trajetéria cuja aspiracdo de
fundo é a recuperacdo da
confianca, e neste sentido
valoriza crescentemente a
ligacao entre lideranca, inte-
gridade e responsabilidade,
isto é, a importancia de os
decisores atuarem de modo
responsavel, ou seja, com
respeito pelos outros, em
geral, e pelas boas praticas,
em especial, com relevancia
crescente da sustentabilida-
de financeira e do escrupulo.
Duas consequéncias fun-
damentais desta dinamica
social, e que importa deixar

claro, sdo que a reputacéo se afirma como o mais impor-
tante bem de uma pessoa, organizacao ou pais e de uma
instituicdo bancaria, em particular. E que a reputacao esta
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“As irregularidades
financeiras envolvendo
governos, empresas
e personalidades de
referéncia, generalizou um

sentimento de desconfianca
sobre as instituices,

os decisores publicos e
privados, os especialistas,
e também sobre o setor
bancario e a bolsa.”

exposta a um escrutinio a escala global de 24/7, viabiliza-
do pela revolucao tecnolégica e pelas redes sociais, cujo
félego se capta no neologismo “googlar”. Hoje, vivemos

j& na era da economia repu-
tacional. Porém, esta expres-
sdo é por agora desconheci-
da da maioria da sociedade,
muito porque ainda nao tera
despertado para esta reali-
dade, e em especial para a
emergéncia do risco legal e
reputacional.

Ndo cabe nos limites
deste artigo proceder a
definicdo do conteudo da
expressao “economia repu-
tacional’, até porque nao
se apresenta tarefa ficil,
nem isenta de riscos. Opta-
-se assim por sublinhar a
importancia da reputacao
rectius capital reputacional
enquanto atributo funda-
mental da posicdo de van-
tagem comparativa de um
pais, organizacao, marca. E

por esta razdo advogo, hé varios anos!, uma aproximacao
diferente daquela que vem prevalecendo nos mercados
e empresas no que respeita a identificacao, gestao e co-
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“Sem surpresa a evolugio
social indicia uma trajetoria
cuja aspiracdo de fundo é a

recupera¢io da confianga, |[...]
Hoje, vivemos ja na era da
economia reputacional.”

municacdo do risco legal e reputacional. Objetivamente,
a experiéncia ensina que o risco legal e reputacional, com
fonte na tributacdo ou nao, é ainda (e erradamente) rele-
gado para lugar secundario na hierarquia de prioridades
nos sistemas, processos e praticas de avaliacdo, gestao
e comunicacdo de risco pelos stakeholders, em especial
pelos reguladores, conselhos de administracdo, comités
de risco, investidores, analistas e clientes. Trata-se em
qualquer caso de uma realidade em reapreciacdo néo s6
porque Basel lll refor¢cou o envolvimento com o risco ope-
racional, mas também porque acontecimentos recentes
confirmaram o potencial da reputacao para reforcar a
sustentabilidade e a competitividade futura das organiza-
¢bes, ou para a destruicdo de valor presente e futuro, em
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particular de lucros futuros, o que no limite pode causar a
erupcao de uma crise letal.

Na ponderacdo do que especifiquei e noutras razoes,
prevejo uma alteracdo profunda ao nivel da sua inte-
gracao na corporate governance visando em especial o
alinhamento entre o risco estratégico e o risco reputa-
cional, a criacao do chief reputational officer e de divisdes
de risk intelligence, além de outros aspectos que nao cabe
nesta oportunidade examinar. Pretendo, agora, centrar-me
em chamar a atencdo para a afirmagao, um pouco por toda
a parte, de uma nova consciéncia relativa ao (bom) cum-
primento dos deveres fiscais, bem patenteada no leitmotif
“everyone must pay their fair share”. Em face deste con-
texto, e como venho alertando, é urgente reconhecer que
oimposto se insere entre as realidades susceptiveis de cau-
sarem impacto positivo ou negativo na reputacdo de uma
pessoa, organizacao, mercado ou pais 2. Seja porque a tri-
butacdo se afirma na responsabilidade social corporativa,
na cooperacao internacional destinada a afirmar a transpa-
réncia fiscal3® e na luta contra os fluxos financeiros ilicitos,
em especial o branqueamento e a corrupcao. Seja também
porque as situacdes de evasao ou fraude fiscal sdo agora
fortemente punidas na legislacdo, nos tribunais e hostili-
zadas nas relagdes sociais por uma carga emocional com
reflexos que podem ser muito severos nas atitudes e dar
pretexto a campanhas de desestabilizacao reputacional de
marcas ou individualidades. Existem ja, a este propésito,
exemplos de campanhas que revestiram a forma de pro-
testo organizado por clientes ou por outros stakeholders
com efeito no fluxo continuado de clientes, investidores ou
na continuidade dos postos de trabalho. Devido a tudo o
que mencionei, e no sentido de sintetizar o desafio estraté-
gico e de compliance que a economia reputacional e o risco
legal e reputacional nos colocam, proponho a reflexdo de
todos as sébias palavras de Henry Ford: “You can't build a
reputation on what you are going to do.’m

*Advogado, Especialista em Direito Fiscal.

-

. Sampayo Ribeiro, Nuno. Documentacéo distribuida no workshop, “Risco
Legal e Reputacional na Banca: desafio estratégico e de compliance’, 22
novembro 2011, IFB.

. Sampayo Ribeiro, Nuno.“Risco Legal e Reputacional na Banca”, in inforBAN-
CAn.°92(2012), pp. 6-8, e “New Cooperative Tax Environment e as Politicas
Fiscais Publica e Societaria’, in Revista da Banca n.° 72 (2011), pp. 45-88.

. Sampayo Ribeiro, Nuno.“Banca e a Era da Transparéncia Fiscal’, in inforBAN-
CAn.°87(2011), pp.7-8.

N
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Fundacio Calouste Gulbenkian

Das vérias maravilhas com que a Gulbenkian nos presenteia em
continuidade, destacamos as seguintes exposicbes até 25 de
Janeiro:
Museu
A Historia Partilhada -
Tesouros dos Palicios Reais de Espanha

Iniciativa do Patriménio
Nacional de Espanha, ins-
tituicdo que preserva os
palécios ainda utilizados
pela Casa Real, alguns
conventos de fundagio
régia e os respetivos acer-
vos. Focando especial-
mente o colecionismo e o
mecenato praticado pelos
£monarcas e pelas pessoas reais em Espanha, esta mostra tem um
terceiro fio condutor, ao evocar e ilustrar as relagdes politicas e
matrimoniais entre as duas monarquias ibéricas. «A Histéria Par-
tilhada» percorre 350 anos, iniciando-se no tempo de Isabel a
Catolica (1451-1504, r. 1474-1504), figura matricial na afirma-
¢do de Espanha como poténcia europeia, que resulta da unifica-
¢do dos reinos peninsulares levada a cabo no seu reinado. Outra
Isabel, agora Isabel de Braganca (1797-1818), nascida infanta
portuguesa, casa com o rei Fernando VII e é-lhe devida - o que
muitos portugueses ignoram - a funda¢io do Museu do Prado. O
préprio museu evoca o facto com veemeéncia e gratidao.

//www.gulbenkian.pt/inst/pt/Agenda/Exposicoes/

p:

Centro de Arte Moderna
Anténio Dacosta 1914-2014

Salette Tavares: Poesia Espacial
Animalia e Natureza na Colecdo

SUPERMARKET

http://www.gulbenkian.pt/inst/pt/Agenda/Exposicoes/
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Teatro Nacional de Sao Carlos

MACBETH
Giuseppe Verdi (1813-1901)
21, 23, 25 ¢ 27 Fevereiro; 1 Mar¢o

Drama lirico em quatro atos; Libreto de Francesco Maria Piave
Baseado na tragédia homénima de William Shakespeare

O drama psicolégico em
torno da ambicio desme-
surada e do sentimento
de culpa de Macbeth e, so-
bretudo, de Lady Macbeth
(cuja centralidade é desta-
cada pelas op¢bes drama-
turgicas de Verdi) coexiste
com o tema da insurreicio
coletiva contra a tirania. A
escolha de Macbeth constitui um momento singularmente im-
portante na carreira de Giuseppe Verdi, visto tratar-se da sua pri-
meira incurso criativa na dramaturgia de Shakespeare, circuns-
tancia que The imprimird um novo estimulo e fulgor. E também a
ocasido em que o compositor sente uma distinta intimidade com
a estética do Romantismo, desenvolvendo um universo simbdéli-
co que redimensiona e intensifica o seu vocabulario dramatico.

The Kid - O Garoto de Charlot
8 de Maio
The Gold Rush /A Quimera do Ouro

10 de Maio
Direcao musical de Timothy Brock

O Teatro Nacional de Sio Carlos tem
vindo a celebrar desde marco de 2014
duas efemérides que convergem numa
Unica figura: o 125.° aniversario de
Charles Chaplin - que viu a luz do dia
B 29 em Londres, a 16 de abril de 1889 - e
: 0 100.° aniversério de The Tramp (O
{Vagabundo). Esta iniciativa verdadeiramente inédita consiste na
£exibicdo de filmes, obras-primas do grande ator, realizador, pro-
£dutor, escritor e compositor, acompanhadas pela Orquestra Sin-
gfénica Portuguesa, sob a direcao musical de Timothy Brock.
3Este ciclo presta homenagem nio s6 ao talento cinematografico
“do genial criador de Charlot, mas também a sua paixio pela mi-
sica e, em particular, a sua admiracio pela 6pera. “Nada é mais
aventuroso e excitante do que ouvir as musicas que compusemos,
tocadas pela primeira vez por uma orquestra”, afirmou um dia
Chaplin. Robert Meredith Willson, o perito em arranjos orques-
trais que com ele trabalhou diversos anos, testemunhou a
intensidade desse envolvimento do
autor na cria¢do das partituras:
“Ficava constantemente fasci-
nado com a atencio que dava
aos pormenores, com a sua
sensibilidade em relacio a
frase musical ou ao tempo
mais adequados para expri-
mirem as emog¢des que pre-
tendia transmitir”. m

o-carlos-temporada-sinfonica-2015/

AconteCeu a

2 de Janeijyq
de 1993

Entra e Vigor o Tratado
de Maastn'cht, que
estabelece 5 uniio

monetéria, €conémijc.

Politica d, Europ, )
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Atividades Internacionais do IFB

Africa

Projeto de Assisténcia Técnica ao Instituto de Formacao Bancaria de Angola (IFBA)

O IFB-Portugal tem vindo a apoiar
a reestruturacao organica e opera-
cional do Instituto de Formacdo Ban-
caria de Angola (IFBA), ao abrigo do
“Contrato de Prestacao de Servicos
de Consultoria Relativo ao Projeto
de Assisténcia Técnica ao IFBA” ce-
lebrado em janeiro do presente ano,
cumprindo, com sucesso, as vdarias
atividades previstas no Plano de Im-
plementacdo do Projeto.

De julho a setembro de 2014, de-
correu em Luanda a 1.2 edicdo do
Curso de Formacao Pedagdgica Inicial
de Formadores, que visou certificar de
competéncias técnicas e pedagdgicas
o novo corpo de formadores do IFBA.
Os formandos, maioritariamente pro-
fissionais do setor bancario, que ter-
minaram a formagdo com aproveita-
mento, encontram-se agora pedago-
gicamente aptos para o desempenho
da funcao de formador. Seguir-se-a o
processo de transferéncia das com-
peténcias técnicas e pedagdgicas
para o ambiente real de formacgao.
Este processo ird realizar-se em co-
-monitoragem com formadores do
IFB-Portugal.

No ambito do Projeto de Assis-
téncia Técnica ao IFBA (Proj.AT/IFBA),
teve lugar, nos passados dia 27 e 28
de outubro de 2014, nas instalagcoes
do IFB-Portugal, em Lisboa, a 2.2 Reu-
nido do Steering Committee, entidade
responsavel pelo acompanhamento
da execucdo do projeto. O Steering
Committee é composto pelo Presi-
dente da Direcao do IFBA, Dr. Anténio
Simodes Matias, o Diretor-Geral do
IFBA, Dr. Cruz Sebastido dos Santos,
o Diretor-Geral do IFB-Portugal, Dr.
Luis Vilhena da Cunha, e o Diretor do
Gabinete de Relacbes e Projetos In-
ternacionais — Africa do IFB-Portugal,
Dr. Reinaldo Figueira. Nesta reuniao
foi efetuado um balanco positivo das
atividades desenvolvidas e procedeu-
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-se a priorizacao das futuras etapas.
Foi acordado que, em complementa-
ridade ao Proj.AT/IFBA, se dard inicio
aos primeiros cursos de formacgao, no
més de janeiro de 2015, a serem reali-
zados em parceria IFB-Portugal/IFBA.

|
e

Curso de Formaggo Pedagdgica Inicial de Formadores em Luanda

De destacar que, no decorrer dos
meses de novembro e dezembro de
2014, diretores de diferentes uni-
dades organicas do IFBA se deslo-
caram a Lisboa para estagiarem no
IFB-Portugal. m

Estagios de Diretores do IFBA em Lishoa

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon



IFB-Portugal & Paises Africanos de Lingua Portuguesa & Timor-Leste

A semelhanca de anos anteriores, o Instituto de Formacéo
Bancaria (IFB-Portugal) manteve e consolidou relagdes de
cooperacdo com multiplos atores dos sistemas financeiros
dos Paises Africanos de Lingua Portuguesa e Timor-Leste.

Neste ambito, o IFB-Portugal realizou a¢des de for-
mag¢ao em Angola e Mocambique e organizou, em Por-
tugal, acdes de formagao a medida das necessidades es-

Europa

Um Guia Europeu para as
Qualifica¢oes nas Pequenas
e Médias Empresas

O Projeto SMEQUAL - SME’s Qualifications Handbook — exe-
cutado ao abrigo do programa Europeu Leonardo Da Vindi,
entre novembro de 2013 e novembro de 2015, visaa melhoria
da qualidade dos sistemas de formacdo nas PME e pretende
criar um Guia Europeu para as Qualificacoes nas PME.

Neste ambito foi desenvolvido um protétipo de uma
qualificacdo: O Profissional de Recursos Humanos
(nivel 4 EQF), assentando em cinco competéncias princi-
pais: organizacao, planeamento, gestao, recrutamento e
desenvolvimento (ver quadro).

No sentido de disseminar o projeto, foi organizado um

SMEQUAL

SME » (ualificatinns Hendbook

pecificas de entidades bancarias de Paises Africanos de
Lingua Portuguesa. O Diretor-Geral do IFB-Portugal e o
Diretor do Gabinete de Relacdes Internacionais Africa des-
locaram-se a Angola, tendo aproveitado para desenvol-
verem reunides de trabalho que permitiram aferir o grau
de satisfacdo dos bancos e identificar necessidades adi-
cionais de cooperacao. m

.H{
=

SMEQUAL

E""-“ljean Seminar
¥ Devober 2074

Lifelong

Learning >
‘i LI ’
[
seminario europeu que teve lugar LI P
em Roma - Universidade Roma Tre > .'
-no passado dia 9 de outubro e que P
¢ Unbrersiy

Flarri deta fpbibicy, 3
el Fente . alg B Comigig
L Maly

contou com a participacao de enti-
dades ligadas as PME, a industria,
representantes de confederagdes e
associacoes de dimensao europeia st syt o
e nacional de profissionais de re-
cursos humanos e ainda docentes

e universitarios. m

Para saber mais consulte: www.smequal-project.eu m

*""“"‘"“"Myql

AS COMPETENCIAS-CHAVE DO PROFISSIONAL DE RECURSOS HUMANOS

« Analisar os processos de trabalho
Organizacio

Planeamento

« Definir o perfil da funcao
Recrutamento

transversais, TIC ...)

Desenvol- - Organizar agdes de formacgao

vimento

- |dentificar o papel e as func¢des da organizacgao; descrever perfis profissionais e competéncias
- Facilitar o alinhamento entre os RH e o desenvolvimento estratégico da organizagao

- Adotar os métodos adequados a identificacdo das necessidades dos RH para alcangar os objetivos de negécio
- Contribuir para determinar as necessidades de recrutamento e formagao
- Organizar o desenvolvimento da carreira em sintonia com o desenvolvimento estratégico da empresa e objetivos pessoais

- Organizar as atividades de rotina da equipa e supervisiona-las

- Apoiar a implementacao de projetos de mudanca, contribuir para a disseminacdo de valores e politicas da organizacao
+ Gerir contratos de RH e pagamento de salarios em conformidade com a lei, politicas sociais e incentivos relacionados

« Implementar um sistema de gestao de desempenho e de avaliacao

- |dentificar as aptiddes e atitudes necessarias para desempenhar a funcao de forma eficaz

« Pesquisar candidatos internos e externos a organizacao e gerir os processos

- Selecionar os candidatos através de: lista de selecionados e avaliagdo

- Organizar e apoiar a integracao de novos funcionarios

- Atender as necessidades atuais e futuras do pessoal no que diz respeito a evolugao do negdcio (ex: competéncias
« Acompanhar, apoiar e atualizar planos de carreira pessoal

» Realizar a avaliacao e andlise dos LO e seu impacto organizacional
« Alcancar o equilibrio entre a organizagao e prioridades individuais em termos de a¢oes de formagao

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon
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Formacao em Alternancia na Banca

POUPAR A BOLSA po CURSOQ,
INVESTI-LA E IRA LONDREs!

Como poupar sem esforgo” ensina-nos 3
termos de nos esforcar muito,

Dia Mundial da Poupanca

Poupar e investjr sem
Lisboa

A comemoracao do Dia Mundial da P~oupanga
mobilizou os alunos do 2.2 Ano da Formacgao em gl-
ternancia, os quais se envolveram, com o apoio de
formadores, na realizacdo de trabglhos alusivos ao
tema, abordando tematicas relacionadas com es-

05 N0ss0s resultados por isso, opt4
N (. ) mos por
dgias e metodologias de poupancga, em areas um ano num depdsito a prazg 5
trategi ; to familiar g €1355,00
como produtos financeiros, orcamen o ) Deslocimo-nos as5im 205 o 4 e
. o e e e 05 cinco maiores pancys ko
viagens, combustiveis, refeicdes em busca da melhor oferta, e

colar, entre outras.

€1330,00
€1325,00

De acordo om as

Posteriormente, os formandos orggn.iz.arfs\m
uma exposicao de trabalhos, te.nt.:l.o esta |n|C|a'F|va
alcancado o objetivo de sensibilizar para a im-
portancia da poupanca, no presente e no futurﬂo.

Nesta edicao da inforBANCA, destacamos trés
de entre os 16 trabalhos realizados pelos. e?lunos,
que fizeram um balanco final muito positivo.

OTEMPOEO DINHEIRO R
0 familiarizados o
0dos nos estamos iliar ; ;
Irase “Tempo é dinheiro”e todos nos. es’tar:rc;S
i istem inum
i ntes de que exis '
igualmente cie de S
dinheiro, mas e
formas de poupar o
instruidos no que toc
completamente In: e10a2 P
dinheiro para ganhar tempo ou vice vers .
£ dificl para qualquer individuo cor;tséegw
poupar dinheiro e poupar tempo em simul ;

. 1 d
zes trocamos ter po po‘d eiro. 1550 aco tece p0 exel P0

ari itas ve
contrario, muitas ste o s
. do pedi;nos urgéncia na emissao de um- passap

dinheiro.

uan : ;
(:_speramos menos. Trocimos tempo po

exemplos: ie do
Darnos outis i uantia em dinheiro vale 0 mesmo hoje d )

- rum
4 que uma determina ( O
e \(/]:leré daqui a 20 anos? Sera que eu vou pagoe:J i S
b daqui a 3 meses semana!
. ; o e d j estiver dispo
i aVlZO Se’ r‘(:) a prapzo me da a mesma taxa de juro se eu
4 0si
Sera que um dep
?
esperar 6 meses ou 4 anos? -
Abordamos no so estes exemplos, ma§ e
que 0 tempo e 0 dinheiro parecem ser Invel

em prol do outro.
Com um pouco de tempo,
podemos fazer tempo!

bém outros exemplos de vida pratica, err:
nte proporcionais. Abdicamos de u

p azel gu d eiro e (0 gu d| |
Ode 0S Taz al |h| C al elro

i
lizad P arte Garcez la,D art BIt,‘nS gu
Realizado or: Duarte Ga Pal uarte 0; IN€: Figue edo

a concluso de
onseguiriamos o
juros de distintos
(ver graficos),

Feito este estudo,

Pois € o que nos gfe
do capital investido,
Ao fim de 4 angs (trés ang
Investimento), temos agora 1343 96¢.

, con. qui Srealiza uma via em pa, p
7 (rl)l”es E‘”)Oma”te conse uiremo g p adUaS eSSOanU ante cj I(Od'as,”omes

Realizado por: Beatriz Almeida; Maria Martins; Pedro Silva; Ings Santos; Beatriz Toscano

I i
Francisco Fonseca; Ruben Pires; Diogo Rei

S e
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Catarina Cabral; Ana Sousa

informagges obtidas, chegamos $13mm
(,3,5,95‘,,,,,,,‘,,,,,,,
que ao fim de um an | a1 gy | 28 |
ter um capital acumulado e
valores nos diferentes depésitos

B00C | angop

88 | €135046 | febmac ]
‘ uta | .88 | 46 | €133453 | €134950 1
= Gl Ligido] ¢ 3 382 [€i3ma L€1343.96 | €133049 ¢ ”33: 753

€25,00

€20,00
€15,00

pudemos conclyir que gosta- €1000
"0 n0sso dinheirg ng Banco ¢, €500
rece uma major rendibilidade

s de poupanga e ym de

AS 3 REGRAS BASICAS PARA
A ACUMULACAO DE RIQUEZA

Gaste menos do que recebe!

Poupar é to simples quanto isso; por mais simples
que seja, nao ha volta a dar — se quiser comegar a
pér o dinheiro a trabalhar, primeiro tem de
acumular algum! Se nao consegue poupar, s¢ h

duas coisas a fazer: diminuir a despesa ou aumentar
= 0s rendimentos. Defina uma percentagem para por
. de parte todos os meses e cumpra obstinadamente
— PAGUE-SE A SI MESMO PRIMEIRO),

Invista a diferenca!

IFB

Se quer liberdade e rendimentos sobre o sey c@apital, ndo h outra solugdo sendo
investi-lo. 0 Ginico motivo para poupar é poder investir o sy Capital para

que daquia 3, 6, ou 12 meses ele volte, com mais € disponiveis para

ir trabalhar por si! Se acha que investir é arriscado, ngs confessamos

que estd certo, porém, 0 RISCO NAQ E PARA SER EVITADO, MAS SIM

GERIDO!

Reinvista juros e/ou dividendos!

Sendo acredita em nés, deixamos que Albert Einstein Iho explique (e olhe que este ngo
era burro nenhum!)

0 juro composto é a oitaya maravitha do mundo. Aquele (apaz de o entender merece-o,
Quem tal néo for @pazpaga-o. — Albert Einstein

bon

Realizado por: Jéssica Justino; Raquel Henriques; Bruno Madeira;




1: A Sala de Exposicdo de trabalhos com os alunos do 2° Ano
2: A Direcdo Geral do IFB e a responsdvel do Grupo de Educacdo Financeira da APB estiveram presentes
3 e 4: Alunos durante a apresentacdo dos trabalhos

Porto

Assinalar o Dia Mundial da Poupanca foi a contribuicdo
visivel dos formandos do Curso de Técnicas e Operacoes
Bancarias, na sua responsabilidade social para a pro-
mocao de uma maior e melhor cultura financeira.

A sua responsabilidade é tanto maior quanto mais
desenvolvida é a sua formacao e o seu conhecimento
sobre os temas e conceitos financeiros Uteis a gestdo do
dinheiro e orcamento familiar.

As comemoracdes do Dia Mundial da Poupanca inclui-
ram as seguintes atividades:

e Exposicao de cartazes alusivos ao conceito;

e Realizacdo de um video sobre o tema:

— 0 2.2 F23 utilizou o conhecido programa “Quem
quer ser miliondario?” e transformou-o em “Quem
quer ser poupado?”.

— 0 2.°G23 apresentou duas familias com um per-
curso de poupanca antagénico de que resultou
um final muito diferente para cada uma delas.

Parabéns as duas turmas pelo trabalho e empenho!

Obrigado a todos! m

FPOURL DOUE PUDERDES

5: Exposicdo de cartazes
6: Apresentacdo de trabalhos
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DIA MUNDIAL DA POUPANCA/
/DIA DA FORMACAO FINANCEIRA

No dia 31 de Outubro, Dia Mundial da Poupanca/Dia da Formacao Financeira, tiveram lugar no
Palécio D. Manuel, em Evora, as comemoracdes subordinadas ao tema “Empreendedorismo e
Educacao Financeira”.

A Associacdo Portuguesa de Bancos esteve presente com um stand dinamizado por um grupo de
alunos da Formacdo em Alternancia do Instituto de Formagao Bancéria, que

desenvolveram um conjunto de actividades ludicas com o objectivo de

promover a educacdo financeira junto dos mais jovens. Grande parte da
Fazer Acontecer - Ideias - ComValor -foiaassinaturacom queaAPB populagdo ndo tem muitos Também me
respondeu ao desafio lancado pelo PNFF para as comemoragoes conhecimentos ou nio B ldlou & ter NocHs
deste dia que, este ano, foi dedicado a importancia da Formagao esta bem esclarecida J . ¢

. . - . X da realidade que a
Financeira no Apoio ao Empreendedorismo. acerca desta area.

populacdo em geral, que
ndo tem muito contacto
com esta area, enfrenta.

Bernardo Pinto

Alguns excertos dos depoimentos de alunos animadores do stand
da APB“Boas Praticas Boas Contas"”.

Vera Rosa

Realizdmos diversas
atividades, como testar o
nivel de conhecimentos
das pessoas.

Yara Lafayette

I :"‘.
II' <&

Uma das atividades
com bastante adesao por
parte de jovens entre 0s
10 e os 15 anos foi a
colocagao de uma dica de
poupanga no nosso quadro.
Jéssica Soares

~ A iniciativa ndo pode
ficar por aqui, devemos
divulgar mais a
importancia da literacia
financeira e ir ao
encontro dos jovens.
Maycon Medeiros

SEMANA EUROPEIA DO DINHEIRO

Foi incrivel a forma como
os jovens aderiram e as
duvidas que colocaram.

Bérbara Fortes

Rita Machado
Diretora de Cursos - ISGB.
Texto escrito segundo a antiga ortografia. Coordenadora do Projeto de Educacgao Financeira da APB.
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O
]]E]nstitum de Formacio Banciria

IFB - The Portuguese Bank Training Institute DEpartﬂmEntﬂ de Fﬂrma{}ﬁﬂ Profissional

DESTAQUES

jan-mar2015

ASSOCIACAD PORTUGUESA DE BANCOS

Data: Curso Data:
Curso : .
27 e 28 jan. . . 26 e 27 fev.
Gredito a oo Fiscalidade s
: - 09h00 — 12h30 09h00 — 12h30
Habﬁagao 13h30 = 17h00 " - 0 Impacto d?l 13h30 - 16h00
. < Tributacao nos Produtos o
Best Practices S F?n Al rorits
Local: Lisboa Local: Lisboa
) y Data:
CU 2 J[';E;t:.feu CU 150 . . Hove 9313 mar.
Analise de Hordrio: Aud|tor|a' : Hordrio:
; 09h00 — 12h30 Interna Bancaria 09h00 — 12h30
Risco 13h30 - 17h00 13h30 - 17h00
de Créedito giiﬁfgﬂ; Nivel [l Du?;ﬁu:
il Lishica Modulo Complementar A
I Local: Lishoa
:_:}nfl;irc.. n CUI’SiJ I . . g:?:ld mar.
Programade |GAEEE M roncd
Certificacdo Bancaria o Basn Py e o Processo “3h0 - £500
A Ty * e-Learning ESPECIBI de Duragdo:
de Banca de Banca Duragdo: . . L )
1 ano cada Revitalizacao e
curso Local: Lishoa
E .'CLII'EG Data:
g 11a13fev
z Avaliagéo Hn{a’lriu:e Consulte a
3 A : 09h00 - 12h30 informacao
: Financeira 13h30 - 17h00 ‘ : sobre cada
L d Proi DuracSio: Modulos de Curta Duracao Curso em
2 e I'OjEtOS 18 Horas em e-Learning VLW e RcR: It
B Local: Lisboa
§

Curscs desfinados a apolar o desenvolvimento profissional dos parbicipantes, sendo, por £3ie mative, “sem reconhecimento ofical”

www.ifb.pt
e-mail: dfp.ifb@ifb.pr [E]

EEE
E;%



b INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO BANCARIA
ISGB - THE PORTUGUESE SCHOOL OF BANK MANAGEMENT

ASSOCIACAD PORTUGUESA DE BANCOS
Descontos:

“» 10% na 2" inscri¢do
=» Grupos: 5 inscricoes 20%

Pos-Graduacoes Antigos Alunos

=» Formacgdo em Alternancia (IFB)
=* Licenciaturas (ISGB)
=» Pos-Graduagdes (ISGB)

Cl0: i 3
Jan;T::_:éms Compliance isengao do
O propésito deste curso @ transmitir os principios, conceitos e Valor da Matricula

técnicas que, simultaneaments, permitam acs participantes gerir
o risco de Compliance, bem como, interiorizar e difundir, no quotidiano dos seus bancos, uma cultura de
Compliance.

Para o efeito, o curso focaliza-se na gestao de riscos e, em especial, na gestao do risco de Compliance, de-
corrente da prevencao do brangueamento de capitais, abuso de mercado, protecao dos consumidores e
conflitos de interesses, seguranca informatica, corporate governance e responsabilidade social da empresa.

Duragao: 180 horas
Horario: pas-laboral. Sequndas e quartas-feiras, das 18h30 as 22h45,

INICIO: Auditoria Financeira e de Sistemas de Informacao

1° trimestre Aot
Abordar os mals recentes desenvolvimentos nas dreas da auditoria e do contro- Lo

lo de gestio, com o objetivo de transmitlr uma visdo integrada destas impor- ﬁ:’;:ﬁ-

tantes areas funcionais, e proparcionar aos participantes uma base solida de  §7T i
conhecimentos necessarios a tomada de decisées financeiras, operacionais e

estrategicas nas organizacoes.

Utilizando metadaologias qualitativas e quantitativas de Auditoria e Risk Assess-

ment, atraves de uma formagao integrada e interdisciplinar, pretende dotar-se | S8 e ==l g
os candidatos de compeléncias e capacidades de diagnostico de estratégias ﬂ.'::'&f.‘;ﬁ'ﬂ:.’... e ;’
adequadas & prevengdo, precaugao e regulagao de condutas, segundo codi-  Bakeds —

gos de ética e responsabilidade sacial, ¥at-Labe |

Duracao: 210 horas
Horario: pos-laboral. Quartas-feiras, das 18h30 as 22h45 e Sabados, das 9h00 as 12h15.

INICIO: Inovacao e Sistemas de Informacao
1@ trimestre

2015 O objetivo geral deste Curso & a preparacdo e o aperfelcoamento de quadros nas dreas da organizacio e

da automatizagdo de processos de negdcio, capacitando-os para o acompanhamento e coordenagio de
projetos de mudanca e de inovagao que envolvam o diagndstico de funcionamento, a Informatizacio ou
reestruturacio de uma organizacio ou de qualquer um dos seus departamentos,
Em suma, pretende-se desenvolver competéncias na drea da inovagao e organizagao, visando maximizar a
eficiéncia e a eficacia dos processos das Instituicbes financeiras, salientando, particularmente, a utilizagao e
Senas de a gestao de sistemas e tecnologias de informacao.

Meste Curso, a abordagem fundamental dos sistemas de Informagio é de gestio e numa dtica de utilizador.

Duragao: 180 horas
Hordrio: pos-laboral. Tercas e quintas-feiras, das 18h30 as 21h45.

Obs. = As Pds-Gradundies nbo conferam grau seasdémics pelo que “nbo 1ém reconhecimento oftclal Conlerem, contudo, crédites CCTS a rodas &5 dibcipling.

INFORMACOES E INSCRICOES
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